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Samenvatting 
De conclusies uit dit onderzoek kunnen als volgt worden samengevat. Bij de  
veiligheidsregio’s is sprake van accounting for stable and durable relationships, omdat 
sprake was accounting for control (een institutionele omgeving, governance en 
governancestructuur) om legitiem wantrouwen af te dekken en om opportunistisch gedrag 
tegen te gaan, en accounting for trustbuilding (positieve uitkomsten van relational 
signalling). De resultaten tonen aan dat in de beginfase van samenwerken de focus ligt op 
accounting for control en dat het opbouwen van vertrouwen in ontwikkeling is. In een meer 
gevorderde fase van samenwerken is de opbouw van vertrouwen ontwikkeld en lijkt sprake 
van een betere balans ten aanzien van de accounting for stable and durable relationships (de 
interactie). Dit resulteert in een meer stabiele en duurzame samenwerking. Aanvullend 
hierop lijken in beide situaties de formele controls binnen de publieke 
samenwerkingsverbanden het legitieme wantrouwen voldoende af te dekken om 
opportunistisch gedrag tegen te gaan. De door de rijksoverheid (bij wet) opgelegde 
verplichting (aan gemeenten) om samen te werken, lijkt geen effect te hebben op de wijze 
waarop wordt samengewerkt en van het ‘crowding out’-effect lijkt geen sprake door het 
consequente terugvallen op governancestructuur en de institutionele omgeving. 
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Hoofdstuk 1 Introductie 
Dit onderzoek is de afsluiting van mijn master studie in management aan de Open 
Universiteit, met als studierichting ‘managementcontrol van samenwerkingsverbanden 
tussen organisaties’. Het eerste hoofdstuk is bedoeld om een algemene omschrijving te geven 
van het onderzoeksonderwerp en de centrale onderzoeksvraag. Het hoofdstuk eindigt met 
informatie over de methodologie, de technieken en de gebruikte literatuur. 
 
1.1 Onderwerp 
Samenwerkingsverbanden tussen organisaties worden steeds meer aangegaan. Dit geldt niet 
alleen voor private organisaties maar ook voor publieke organisaties. Een samenwerking 
levert voordelen op voor beide partners en gebeurt op basis van vrije keuze. Dit geldt voor 
alle samenwerkingsverbanden zou je zeggen? Niet altijd! Niet als een 
samenwerkingsverband bij wet is vastgelegd. Vanuit managementcontrol perspectief vraagt 
dit om een beter begrip ten aanzien van managementcontrol en vertrouwen. Want waar de 
keuzevrijheid beperkt is, kan dit van grote invloed zijn op de wijze van managementcontrol 
in relatie tot vertrouwen. Een veiligheidsregio is opgericht op basis van de Wet op de 
veiligheidsregio’s (Wvr). Het Kabinet heeft wettelijk vastgesteld welke taken door een 
veiligheidsregio moeten worden uitgevoerd. In een brief aan de Tweede Kamer (kamerstuk 
29517 nr.1, d.d. 19 april 2004) worden de redenen gegeven waarom veiligheidsregio’s 
moeten worden opgericht. Schaalgrootte, slagkracht regionaal bestuur, uitvoering landelijke 
projecten, uniform hulpverleningsniveau, financiering. Een veiligheidsregio is een 
gemeenschappelijke regeling (een publiekrechtelijke overeenkomst tussen bestuursorganen) 
waarbij een samenwerking wordt aangegaan om bepaalde taken en bevoegdheden centraal 
uit te voeren. De structuren van de organisatie zijn vastgelegd en gelijk voor alle 
veiligheidsregio’s. 
 
Verschillende vormen van samenwerkingsverbanden tussen organisaties zijn te 
onderscheiden. Enkele voorbeelden van vormen die vaak zijn onderzocht zijn supply chains, 
outsourcing, joint ventures en netwerken (Meira, 2010). Samenwerkingsverbanden tussen 
organisaties leveren een aantal voordelen op zoals het verkrijgen van nieuwe capaciteiten, 
klanten, resources, het beperken van risico’s en economisch schaalvoordeel (De Groot & 
Merchant, 2000; Kamminga & Van der Meer – Kooistra, 2007; Vosselman, 2009). Vanuit het 
transactiekosten perspectief kan als motief voor samenwerking worden aangehouden dat de 
transactiekosten voor het aangaan van een samenwerking lager liggen dan wanneer de 
activiteiten onder eigen beheer zouden moeten worden uitgevoerd. In de snelveranderende, 
globaliserende praktijk met extreme concurrentie, komen organisaties niet onder 
samenwerkingsverbanden uit. Het is immers vrijwel niet mogelijk om voldoende snel 
capaciteiten en resources te verkrijgen die noodzakelijk zijn voor de flexibiliteit van de 
organisatie (Talman, 2009; Dickson & Weaver, 1997; Kalmbach & Roussel, 1999). Echter 
tweederde van de samenwerkingsverbanden leveren niet het gewenste resultaat 
(Gummesson, 1995) en de helft van de samenwerkingsverbanden stranden (Kalmbach & 
Roussel, 1999). Managementcontrol kan worden gezien als één van de succesfactoren voor 
het slagen van het samenwerkingsverband (Groot & Merchant, 2000; Kamminga, 2003; 
Sherman, 1992; Chalos & O’Connor, 2004; Porporato, 2006).  
 
De samenwerkingspartners moeten elkaar vertrouwen omdat taken waarvan zij afhankelijk 
zijn worden uitgevoerd door anderen. Dit komt tot uiting in de managementcontrol en de 
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inrichting van het managementcontrol systeem (Meira, 2010). De inrichting van het MCS 
gaat gepaard met extra uitdagingen omdat het organisatie overschrijdend moet worden 
ingericht (Meira, 2010; Chalos, 1995; Hopwood, 1996; Seal et al., 1999, 2004; Mouritsen & 
Hansen, 2006; Langﬁeld-Smith and Smith, 2003; Roslender & Hart, 2003; Dekker, 2003, 2004; 
Cooper & Slagmulder, 2004; Hakansson & Lind, 2004). Bestaand onderzoek naar 
managementcontrol (en managementcontrol binnen een samenwerkingsverband) is 
hoofdzakelijk gebaseerd op transactiekosten economie (TCE) (Vosselman en Van der Meer-
Kooistra, 2009). Binnen de TCE worden transacties gereguleerd op basis van drie kenmerken: 
(1) specificiteit van investeringen,  (2) onzekerheid en (3) frequentie (Williamson, 1985). 
Investeringen met een hoog niveau van specificiteit van investeringen zal aan waarde 
verliezen indien de transactierelatie wordt beëindigd. Onzekerheid (in de omgeving en in 
gedrag tussen de partners) kan de oorzaak zijn van opportunistisch gedrag. Om hun 
investeringen te beschermen en om opportunistisch gedrag tegen te gaan, zullen de 
samenwerkingspartners controlemechanismen gebruiken (Cai & O'Connor, 2004; Kamminga 
& Van der Meer – Kooistra, 2007). Binnen een samenwerkingsverband is de frequentie altijd 
hoog, anders zou er geen samenwerking plaatsvinden. Vandaar dat de frequentie binnen de 
scope van samenwerkingsverbanden niet verder wordt behandeld. De transactiekosten 
economie levert ook inzichten in de governancestructuren (organisatievormen) voor 
transacties op een algemeen niveau. De drie governancestructuren zijn markten, hiërarchieën 
en hybridevormen (een combinatie van markten en hiërarchieën). Speklé (2001) koppelde 
deze governancestructuren aan beheersstructuren en zo ontwikkelde hij vijf archetypes van 
managementcontrol (market control, arm’s length control, machine control, boundary 
control en exploratory control) (Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009). Deze 
archetypes worden gezien als optimale oplossingen voor managementcontrol problemen 
gerelateerd aan de activiteiten (voorspelbaarheid, specificiteit van investeringen en ex post 
informatie-asymmetrie (Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009). Bij de 
governancestructuur van de markt past bijvoorbeeld de marktcontrol en bij een hiërarchie 
een machinecontrol. 
 
Kamminga en Van der Meer – Kooistra (2007) koppelen aanvullend op de transactionele 
karakteristieken ook relationele karakteristieken aan de wijze waarop managementcontrol 
binnen een samenwerkingsverband plaatsvindt. De transactionele karakteristieken zijn 
onder te verdelen in specificiteit van investeringen, onzekerheid en frequentie. De relationele 
karakteristieken zijn onder te verdelen in verschillen tussen de samenwerkingspartners, 
asymmetrische informatievoorziening, vertrouwen en onderhandelingspositie. Kamminga 
en Van der Meer – Kooistra (2007) plaatsten de transactionele en relationele karakteristieken 
in een model om de wijze van managementcontrol binnen het type samenwerkingsverband 
te herleiden. Waar Kamminga en Van der Meer – Kooistra (2007) een relatie leggen tussen de 
transactie en relationele karakteristieken (met vertrouwen als onderdeel hiervan) en 
managementcontrol, leggen Cäker en Siverbo (2011) een relatie tussen managementcontrol 
en vertrouwen. Zij observeerden dat de introductie van formele managementcontrol in 
potentie geen effect heeft op vertrouwen; dat vertrouwen een ‘crowding out’1 effect kan 
hebben op managementcontrol instrumenten; dat de ambitie om vertrouwen te bewaren 
                                                     
1 Met het ‘crowding out’-effect van vertrouwen op managementcontrol instrumenten, bedoelen Cäker 
en Siverbo (2011) dat een hoge mate van vertrouwen kan leiden tot (te) weinig managementcontrol 
instrumenten. Het risico hiervan is dat vertrouwen sneller kan verdwijnen dan dat er 
managementcontrol instrumenten zijn geïntroduceerd. De mate van managementcontrol van de 
organisatie zou hieronder kunnen leiden. 
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zelfs kan leiden tot het teniet doen van het economisch schaalvoordeel. Velèz (2008) komt tot 
de conclusie dat een management control system het vertrouwen zelfs kan verhogen, zelfs 
als het vertrouwen al hoog was. En ziet managementcontrol als een middel om vertrouwen 
op te bouwen. Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) nemen onzekerheid als basis en 
hebben een model ontwikkeld gebaseerd op een interactie tussen accounting for control (thin 
trust) en accounting for trustbuilding (thick trust). Een adequate interactie noemen zij 
accounting for stable and durable interfirm transactional relationships. Thin trust vanuit de 
institutionele omgeving en de governancestructuur, om negatieve verwachtingen op 
toekomstig handelen tegen te gaan. Thick trust als keuze van een embedded agent om samen te 
werken en zodoende positieve verwachtingen op de toekomst te verkrijgen. Deze 
zogenaamde thick trust kan worden verkregen door relational signalling, gebaseerd op 
framing zoals beschreven door Lindenberg (2000). Een relatie tussen individuen bezien 
vanuit een normative frame draagt bij aan het opbouwen van vertrouwen (trustbuilding).  
 
Accounting for stable and durable relations wil ik onderzoeken binnen twee veiligheidsregio’s 
die op verschillende momenten zijn opgericht. Op deze wijze tracht ik te onderzoeken of 
sprake is van accounting for control, accounting for trustbuilding en/of een interactie tussen 
beide elementen (accounting for stable and durable relationships), en of een verschil is te 
herkennen tussen de drie elementen in een samenwerkingsverband in een startende en meer 
volwassen fase van samenwerking.  
 
1.2 Onderzoeksvraag 
Door middel van dit onderzoek wil ik een antwoord geven op de hoofdvraag: Wat is de 
interactie tussen vertrouwen en managementcontrol gedurende het verloop van de 
samenwerking tussen de partijen binnen een veiligheidsregio? 
 
1.2.1 Subvragen 
1. Wat zijn de resultaten van eerder gedaan onderzoek met betrekking tot de 
accounting for stable and durable transactional relationships?  
2. Welke conclusies kunnen we hieruit trekken? 
3. Kunnen de conclusies van eerdere onderzoeken worden bevestigd in relatie tot 
accounting for stable and durable transactional relationships binnen een 
veiligheidsregio?  
4. Wat valt er op basis van dit onderzoek toe te voegen aan de kennis rondom dit 
onderwerp? 
 
1.3 Methodologie en technieken van het onderzoek 
1.3.1 Literatuurstudie 
Als startpunt van het onderzoek zal worden begonnen met een literatuuronderzoek. Het 
artikelen van Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) vormt de basis voor deze 
literatuurstudie. 
 
1.3.2 Case studies 
Twee casestudies binnen twee veiligheidsregio’s zullen worden gedaan om een goede 
vergelijking te verkrijgen en om relevante resultaten te waarborgen. Eén van de 
veiligheidsregio’s is in 2008 opgericht. De tweede veiligheidsregio is pas opgericht. Semi 




Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
 
2.1 Introductie 
Dit hoofdstuk is bedoeld om verdieping te geven in accounting for stable and durable 
transactional relationships, door middel van een literatuurstudie. 
 
2.2 Theoretisch raamwerk 
Dit onderzoek is gebaseerd op de uitkomsten van het artikel ‘Accounting for Control and 
Relational Signalling in Interfirm Transactional Relationships’ van Vosselman en Van der 
Meer – Kooistra (2009). Als aanvulling op het onderzoek van Vosselman en Van der Meer – 
Kooistra (2009) wordt in dit onderzoek het samenwerkingsverband tussen publieke 
organisaties geïntroduceerd en wordt de interactie tussen managementcontrol en 
vertrouwen onderzocht binnen verschillende fases van een samenwerkingsverband. De basis 
wordt gevormd door de transactiekosten economie omdat dit de basis vormt voor de meeste 
onderzoeken met betrekking tot managementcontrol. Vervolgens worden de onderwerpen 
managementcontrol binnen samenwerkingsverbanden, managementcontrol en vertrouwen 
en accounting for control, accounting for trustbuilding (met als belangrijk onderdeel 
relational signalling) en accounting for stable and durable relationships behandeld. Deze 
onderwerpen vormen de basis voor dit onderzoek. In het onderstaande schema is het 




2.3 Transactiekosten economie en managementcontrol 
Vooral in de jaren ’90, maar ook daarvoor, wordt de theorie rondom managementcontrol van 
organisaties steeds vaker gekoppeld aan de transactiekosten economie (Colbert and Spicer, 
1995; Johnson, 1983; Van der Meer-Kooistra, 1994; Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 
2000; Ouchi, 1979, 1980; Seal, 1993; Spicer en Ballew, 1983; Swieringa en Waterhouse, 1982; 
Tiessen en Waterhouse, 1983). In de beginjaren werd deze koppeling vooral gebruikt voor 
specifieke managementcontrol problemen of -instrumenten, maar later werd de theorie 
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gebruikt als algemene basis voor de theorie rondom managementcontrol (Speklé, 2002). 
Centraal staat de meest efficiënte organisatievorm van transacties. Een universele theorie 
geschikt voor het verklaren van de organisatie van alle soorten transacties. 
 
Naast de leer van de eigendomsrechten en de principaal-agenttheorie is TCE is één van de 
drie pijlers uit de Nieuw Institutionele Economie (NIE). De overeenkomsten tussen TCE en 
eigendomsrechten en principaal-agentbenadering zijn de eigenschappen van de actoren met 
betrekking tot gedrag. Binnen alle drie de pijlers staat de onderhandeling over contracten als 
coördinatiemechanisme van transacties tussen individuen centraal. Actoren hebben een 
beperkte capaciteit om alle relevante informatie te verzamelen. Dit is van grote invloed op 
het sluiten van contracten omdat (in tegenstelling tot de neoklassieke economie) volledige 
contracten niet bestaan. De regel is ‘hoe meer moet worden afgedekt in het contract, des te 
hoger de kosten van het contract’. Onzekerheid kan dan ook niet worden uitgesloten. 
Opportunistisch gedrag hoeft niet aanwezig zijn, maar de kans bestaat. Om opportunistisch 
gedrag uit te sluiten zullen kosten moeten worden gemaakt. Binnen transacties kunnen drie 
dimensies worden onderscheiden, als effect van opportunisme en beperkte rationaliteit: (1) 
specificiteit van investeringen,  (2) onzekerheid en (3) frequentie (Williamson, 1985; Speklé, 
2001). De samenstelling van deze dimensies bepaald het coördinatiemechanisme. TCE wijkt 
af van de andere twee pijlers omdat binnen de TCE wordt onderkent dat de contractkosten 
dermate hoog op kunnen lopen dat een ander coördinatiemechanisme beter past door lagere 
transactiekosten. (1) Specificiteit van investeringen; Als een investering aan waarde zal 
verliezen indien de transactierelatie wordt beëindigd, dan wordt gesproken over een hoge 
mate van specificiteit van investeringen. Dergelijke investeringen zijn riskant, 
gespecialiseerde bronnen kunnen immers niet opnieuw worden ingezet. (2) Onzekerheid (in 
de omgeving en in gedrag tussen de partners) kan de oorzaak zijn van opportunistisch 
gedrag. Om hun investeringen te beschermen en om opportunistisch gedrag tegen te gaan, 
zullen de samenwerkingspartners controlemechanismen gebruiken (Cai & O'Connor, 2004; 
Kamminga & Van der Meer – Kooistra, 2007). (3) De frequentie van transacties kan sterk 
uiteenlopen. Sommige transacties zijn eenmalig, anderen incidenteel, weer anderen zijn 
regelmatig. Gespecialiseerde beheersstructuren zijn gevoeliger voor de bestuurlijke 
behoeften van niet gestandaardiseerde transacties dan ongespecialiseerde structuren, en 
omgekeerd (Williamson, 1985). Gespecialiseerde structuren brengen echter ook hogere 
kosten met zich mee, en de vraag is of deze vaste kosten gerechtvaardigd kunnen worden. 
Uitgangspunt is dat binnen een samenwerkingsverband de frequentie altijd hoog is, anders 
zou er geen samenwerking plaatsvinden op basis van transactiekosten. Hierdoor is op basis 
van onzekerheid, frequentie en specificiteit van investeringen een classificatie van transacties 
beschikbaar die kunnen worden gekoppeld aan coördinatiemechanismen. Deze 
mechanismen zijn (1) contracten, (2) hiërarchieën en (3) hybride vormen. De classificatie kan 
worden omschreven als; Als dít de kenmerken zijn van de transactie (specificiteit van de 
investering, onzekerheid en frequentie), dan is dít het institutioneel arrangement 
(governancestructuur). Er zijn drie vormen van governancestructuren, markten, hiërarchie 
en de hybridevorm (bv. een samenwerkingsverband). Een (1) marktcontrol is te verwachten 
bij een lage specificiteit van investeringen, hoge frequentie en lage onzekerheid. Veel 
alternatieven zijn beschikbaar tegen lage kosten. Een (2) hiërarchie is te verwachten bij een 
hoge mate van specificiteit van de investering, een lage mate van frequentie en een hoge 
mate van onzekerheid. Een (3) hybride vorm is te verwachten bij een toename van 
specificiteit van investeringen waarbij kans van opportunistisch gedrag bestaat. Een beetje 
markt en een beetje hiërarchie. Een hybridevorm wordt gebruikt bij een 
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samenwerkingsverband door de hoge mate van specificiteit van investeringen, de hoge mate 
van onzekerheid (opportunistisch gedrag van de partner) en een hoge frequentie. 
 
Speklé (2001) koppelde deze governancestructuren aan beheersstructuren en zo ontwikkelde 
hij vijf archetypes van managementcontrol (market control, arm’s length control, machine 
control, boundary control en exploratory control). Deze archetypes worden gezien als 
optimale oplossingen voor managementcontrol problemen gerelateerd aan de activiteiten 
van de organisatie (Speklé, 2001). Bij de governancestructuur van de markt past bijvoorbeeld 
de marktcontrol en bij een hiërarchie een machinecontrol. Voor de ontwikkeling van de 
archetypes maakte Speklé (2001) gebruik van de TCE-elementen specificiteit van 
investeringen en onzekerheid. Hieraan koppelde hij het managementcontrol-element ‘ex 
post informatie asymmetrie’. De mate waarin de organisatie in staat is om toegang te krijgen 
tot transactie-informatie van het moment nadat de transactie heeft plaatsgevonden, en deze 
te beoordelen op de ware kwaliteit van de bijdrage aan de transactie (Speklé, 2001). Het gaat 
hier om de informatie die nodig is voordat feedback plaatsvindt binnen de organisatie om 
eventueel bij te sturen. Deze verbinding van TCE en managementcontrol staat nog steeds 
aan de basis van vele onderzoeken. 
 
2.4 Managementcontrol binnen samenwerkingsverbanden 
De meeste studies naar samenwerkingsverbanden en managementcontrol zijn gebaseerd op 
TCE. Theoretische perspectieven om samenwerkingsverbanden te onderzoeken kunnen 
worden opgedeeld in (1) economische theorieën en (2) management en organisatie theorieën 
(Talman, 2009). Ook kunnen verschillende aspecten van samenwerkingsverbanden worden 
onderzocht. Deze zijn te verdelen in (1) de organisatie, (2) de operationele aspecten en (3) de 
performance van het samenwerkingsverband (Child et al., 2005;  Robson et al., 2002; Talman, 
2009), Zie bijlage 1 en bijlage 2. Het overzicht in bijlage 1 is bedoeld om te laten zien waar de 
relaties tussen theorieën liggen, omdat onderzoeken rondom managementcontrol, 
vertrouwen en samenwerkingsverbanden hoofdzakelijk zijn gebaseerd op combinaties van 
theorieën. Onder meer Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) en Dekker (2003, 2004) 
hebben hun onderzoeken gebaseerd op een combinatie  van TCE (transactionele aspecten) en 
relationele aspecten. Dekker (2004) koppelt afhankelijkheid, taakonzekerheid én de 
determinanten uit de TCE aan de relationele aspecten partnerselectie en vertrouwen (zie 
bijlage 3). Maar meer onderzoekers hebben het belang onderkent van TCE in combinatie met 
relationele concepten (Adler, 2001; Bradach & Eccles, 1989; Madhok, 1995; Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000; Nooteboom, 1994; Sako, 1992; Kamminga en Van der Meer-
Kooistra, 2007 etc.). Relationele aspecten (charactaristics of the co-operating parties) om 
managementcontrol binnen een samenwerkingsverband te begrijpen, kunnen vertrouwen, 
reputatie, asymmetrische informatievoorziening en onderhandelingspositie (bargaining 
power) zijn (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000; Langfield-Smith en Smith, 2003).  
 
Speklé (2001) geeft archetypes om op basis van de transacties die organisaties doen de juiste 
managementcontrol toe te passen, gebaseerd op de vier kenmerken van de transacties, (1) 
programmeerbaarheid van de activiteiten, (2) specificiteit van investeringen, (3) frequentie 
en (4) ex post informatie asymmetrie. Deze managementcontrols vinden plaats binnen één 
van de governancestructuren markten, hiërarchieën of hybridevorm. Een hybridevorm is een 
combinatie van een markt en hiërarchische governancestructuur. Speklé (2001) geeft als 
voorbeeld voor een hybride vorm een samenwerkingsverband. Deze archetypes blijken niet 
voldoende ontwikkeld om toe te worden gepast binnen een samenwerkingsverband. De 
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relationele aspecten binnen een samenwerkingsverband komen niet of nauwelijks naar voren 
binnen de archetypes. Terwijl de hybridestructuur door Speklé (2001) wordt geopperd als 
oplossing voor een samenwerkingsverband wordt door verschillende onderzoekers 
benadrukt dat vooral binnen de managementcontrol van een samenwerkingsverband, de 
relationele aspecten niet kunnen worden weggelaten (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 
2000; Langfield-Smith en Smith, 2003; Dekker, 2004). 
 
2.5 Managementcontrol en vertrouwen 
Kamminga en Van der Meer – Kooistra (2007) koppelen de transactionele karakteristieken 
aan relationele karakteristieken om aan te tonen dat drie verschillende managementcontrol 
patronen zijn te onderscheiden. De transactionele karakteristieken zijn, gelijk aan TCE, onder 
te verdelen in specificiteit van investeringen, onzekerheid en kennis van het 
transformatieproces en de meetbaarheid van de output. Omdat frequentie altijd hoog wordt 
geacht binnen een samenwerkingsverband, vullen Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(2007) de transactionele karakteristieken aan met kennis van het transformatieproces en de 
meetbaarheid van de output. Dit doen zij op basis van drie managementcontrol typen 
binnen de hiërarchische governance structuur (Ouchi, 1979), afhankelijk van de kennis van 
het transformatieproces en het vermogen om de output te meten. Als beide niet goed bekend 
zijn dan zal de nadruk binnen de hiërarchische governancestructuur liggen op het 
bewerkstelligen van een sterke organisatiecultuur om commitment te krijgen. Vandaar dat 
Ouchi (1997) twee transactionele karakteristieken heeft toegevoegd, die Kamminga en Van 
der Meer-Kooistra (2007) overnemen. De relationele karakteristieken die zij onderverdelen 
zijn (1) verschillen tussen de samenwerkingspartners, (2) asymmetrische 
informatievoorziening, (3) vertrouwen en (4) onderhandelingspositie. Zij komen op deze 
samenstelling van relationele karakteristieken door eerdere onderzoeken waaruit naar voren 
komt dat managementcontrol binnen samenwerkingsverbanden vanuit drie verschillende 
perspectieven plaats kan vinden (Geringer en Hebert, 1989). Deze perspectieven zijn (1) de 
mechanismen waarop de partners sturen, (2) de mate waarin de partners 
managementcontrol geven en (3) de focus van de managementcontrol (Kamminga en van 
der Meer-Kooistra, 2007). Zie bijlage 4 en bijlage 5. De drie managementcontrol patronen die 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) onderscheiden zijn: (1) een content based 
control pattern (focus ligt op de transactie), (2) een consultation based control pattern (focus 
ligt op het proces) en (3) een context based control pattern (focus ligt op de relatie). 
 
Kamminga en Van der Meer-Kooistra (2007) schreven het volgende over vertrouwen. Binnen 
onderzoeken naar samenwerkingsverbanden krijgt vertrouwen veel aandacht. (Das en Teng, 
1998, 2001; Nooteboom, 2002; Tomkins, 2001). Vertrouwen gaat in breder perspectief over 
verwachtingen die een actor heeft in iets of iemand (Barber, 1983). De focus kan liggen op (1) 
de competentie van de ander (competence trust) (Barber, 1983; Sako, 1992); (2) het vervullen 
van verplichtingen (contractual trust) (Barber, 1983; Sako, 1992); (3) het vertrouwen tussen 
partners ten aanzien van opportunistisch gedrag (Goodwill trust) (Sako, 1992; Thorelli, 1986); 
(4) Het vertrouwen in het institutionele raamwerk, sociaaleconomisch systeem (System trust) 
(Luhmann, 1979). Binnen TCE (instrumentele benadering, zie later Vosselman en Van der 
Meer-Kooistra (2009)) wordt controle en vertrouwen gezien als twee afzonderlijke 
coördinatiemechanismen om transactiekosten te bepalen (Bradach en Eccles, 1989; Adler, 
2001). Volgens Gulati en Singh (1998) heeft vertrouwen daarin twee belangrijke 
karakteristieken. (1) Vertrouwen is een mechanisme om gedragsrisico’s, voortkomend uit 
onzekerheid, tegen te gaan. Een contract is immers nooit volledig (zie transactiekosten 
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economie). (2) Vertrouwen kan de transactiekosten met betrekking tot coördinatie reduceren, 
vooral waar een afhankelijkheid tussen partners bestaat ten aanzien van activiteiten en 
resources. ‘Bedrijven die vertrouwen in elkaar hebben, hebben doorgaans een groter bewustzijn, of 
bereid zich bewust te worden, van de regels, routines en procedures die elk dient te volgen’ (Gulati en 
Singh, 1998, p. 791). Hoe hoger de onzekerheid, des te hoger dient het vertrouwen te zijn 
(Das en Teng, 2001; Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000). Een hoge mate van 
vertrouwen is gewenst bij een hoog niveau van afhankelijkheid tussen de partners. In 
situaties met een laag risico en een laag niveau van afhankelijk tussen partners ten aanzien 
taakafhankelijkheid, is minder behoefte aan vertrouwen (Kamminga en Van der Meer-
Kooistra, 2007). Cäker en Siverbo (2011) leggen een relatie tussen managementcontrol en 
vertrouwen. Zij observeerden dat de introductie van formele managementcontrol in potentie 
geen effect heeft op vertrouwen; dat vertrouwen een ‘crowding out’2 effect kan hebben op 
managementcontrol instrumenten; dat de ambitie om vertrouwen te bewaren zelfs kan 
leiden tot het teniet doen van het economisch schaalvoordeel. Velèz (2008) komt tot de 
conclusie dat een management control system het vertrouwen zelfs kan verhogen, zelfs als 
het vertrouwen al hoog was. En ziet managementcontrol als een middel om vertrouwen op 
te bouwen. Bovenstaande observeringen en conclusies lijken te duiden op een verbinding of 
interactie tussen managementcontrol en vertrouwen. 
 
2.6 Accounting for control 
Deze paragraaf is gebaseerd op het onderzoek van Vosselman en Van der Meer-Kooistra 
(2009). Zij zien accounting for stable and durable relations als interactie tussen accounting for 
control en accounting for trust building, om zodoende positieve verwachtingen te creëren op 
toekomstige acties van de partners. Op deze wijze worden de gezamenlijke doelen op de 
lange termijn veiliggesteld. Vertrouwen wordt op twee verschillende manieren door 
Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) benaderd. Enerzijds als thin trust (vertrouwen 
vanuit de institutie en formele managementcontrol) en anderzijds als thick trust (vertrouwen 
vanuit de embedded agency, de ‘wil’ op individueel niveau om samen te werken, relational 
signalling). 
 
‘Accounting for control in interﬁrm transactional relationships comes in the form of a formal control 
device or a formal incentive scheme’ (Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009). Een 
samenwerkingsverband kent een formele managementcontrol om opportunistisch gedrag 
tegen te gaan. Voorbeelden zijn een bureaucratische control, een open-book accounting en 
financiële stimuleringsmaatregelen (Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009). Deze 
formele managementcontrol kan niet op zichzelf staan, het betekent dan immers niets, met 
als gevolg dat geen van de partners de noodzaak voelt, als het er op aan komt, om zich aan 
deze formele regels te houden. Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009) benoemen de 
noodzaak van een formele ‘power base’. Deze basis komt uit de governancestructuur van 
een organisatie, ondersteunt door de institutionele omgeving. De governancestructuur als 
‘harde’ controls wordt ondersteunt door vertrouwen vanuit de institutionele omgeving 
omdat de governancestructuur nooit volledig sluitend is. Deze institutionele basis is 
bijvoorbeeld het juridische stelsel in het land waar de samenwerking wordt aangegaan, maar 
                                                     
2 Met het ‘crowding out’-effect van vertrouwen op managementcontrol instrumenten, bedoelen Cäker 
en Siverbo (2011) dat een hoge mate van vertrouwen kan leiden tot (te) weinig managementcontrol 
instrumenten. Het risico hiervan is dat vertrouwen sneller kan verdwijnen dan dat er 
managementcontrol instrumenten zijn geïntroduceerd. De mate van managementcontrol van de 
organisatie zou hieronder kunnen leiden. 
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kan bijvoorbeeld ook het netwerk van organisaties zijn waarin wordt gewerkt. Als kan terug 
worden gevallen op een eerlijk en onpartijdig juridisch systeem als arbitragemiddel kan dit 
vertrouwen in de samenwerking genereren. Maar ook de reputatie werkt vanuit de 
institutionele omgeving mee om vertrouwen te genereren. De reputatie van een individu 
binnen een netwerk (wat als institutionele omgeving gezien kan worden) is van invloed zijn 
op de wijze waarop dat individu (en dus ook de partner) handelt (Larson, 1992; Vosselman 
en Van der Meer – Kooistra, 2009). Bijvoorbeeld: Met carrièremogelijkheden in het verschiet 
zal de partner voorzichtig zijn om een samenwerking niet tot een goed einde te brengen 
omdat dit de carrièremogelijkheden negatief kan beïnvloeden. Dit institutionele vangnet is 
een beveiligingsmechanisme om negatieve verwachtingen van de toekomst (opportunistisch 
gedrag van de partner) tegen te gaan. Dit geeft vertrouwen, zogenaamde thin trust (Klein 
Woolthuis, Hillebrand en Nooteboom, 2005; Nooteboom, 2002; Vosselman en Van der Meer-
Kooistra, 2009). De governancestructuur, als kapstok van de formele managementcontrol, is 
ingebed in de institutionele omgeving. Het effect van thin-trust is de zogenaamde ‘zero-
positive’-situatie. Zoals het aangeeft zijn de negatieve verwachtingen ‘afgedekt’, maar met de 
positieve verwachtingen is nog niets gedaan. Thin-trust is een noodzaak om onzekerheid 
tegen te gaan, maar dekt niet volledig de lading omdat contracten nooit volledig zijn 
(transactiekosten economie) (Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009). De formele 
managementcontrol kan nooit waterdicht zijn om opportunistisch gedrag tegen te gaan. Er is 
dus meer nodig.  
 
Binnen de social capital studies waar de focus ligt op het verklaren van het verschil in 
toegang tot bepaalde resources van agents (Groenewegen en Ferguson, 2017), vormt het 
begrip vertrouwen een belangrijk onderdeel. Reputatie (voice threats) wordt gezien als 
onderdeel van vertrouwen. Door een goede reputatie van een partij ontstaat een bepaald 
vertrouwen om een relatie aan te gaan. Reputatie heeft ook een disciplinerend effect omdat 
opportunistisch gedrag schadelijk kan zijn voor de reputatie en daardoor ook schadelijke 
voor het vertrouwen om samenwerkingen aan te gaan. De doelstellingen op de lange termijn 
lopen dan gevaar (long term self interest). 
 
Op basis van de theorie van Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) wordt binnen dit 
onderzoek getracht om aanvullende theoretische kennis te vergaren. Het gaat hierbij om de 
accounting for control, accounting for trustbuilding en accounting for stable and durable 
relationships binnen twee publieke samenwerkingsverbanden. Deze 
samenwerkingsverbanden zijn op verschillende momenten opgericht en zodoende kan een 
vergelijking worden gemaakt ten aanzien van een gevorderd en jong 
samenwerkingsverband. In tabel 1 zijn de kenmerken weergegeven van accounting for 
control, accounting for trustbuilding en accounting for stable and durable relationships (fig 






tabel 1 (Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009) 
 
Gebaseerd op tabel 1 is sprake van accounting for control is, als binnen een case elementen 
naar voren komen zoals; (1) een doelbewust ingericht ontwerp van formele accounting en 
controlemechanismen; (2) het terugvallen op de governancestructuur of institutie; (3) het 
gebruik maken van beloningssystemen of waarborgsystemen om gedrag te beïnvloeden; (4) 
de instrumentele benadering van accountability; (5) gebaseerd op controle en sturing. 
 
1. een doelbewust ingericht ontwerp van formele accounting en controlemechanismen; De 
daadwerkelijke inrichting van managementcontrols (cijfers, financiën, 
kwaliteitssystemen, enz.) en het gebruik daarvan om sturing te geven aan het 
samenwerkingsverband. 
2. het terugvallen op de governancestructuur of institutie; Om opportunistisch gedrag tegen 
te gaan wordt teruggevallen op vastgelegde afspraken, regelingen en 
arbeidsvoorwaarden. Of bijvoorbeeld reputatie effecten vanuit de institutionele 
omgeving. 
3. het gebruik maken van beloningssystemen of waarborgsystemen om gedrag te beïnvloeden; 
Zijn beloningssystemen vastgelegd of systemen waarmee gedrag kan worden 
beïnvloed om opportunistisch gedrag tegen te gaan. 
4. de instrumentele benadering van accountability. Sturing wordt instrumenteel benaderd. 
Bekeken wordt of aan de wetten, regels en richtlijnen wordt voldaan. 
 
2.7 Accounting for trust building en relational signalling 
Vertrouwen (thin trust) komt niet alleen vanuit de structuur, maar ook vanuit de mensen 
zelf (voluntary local decisions door embedded agencies). De wil om samen te werken en de keuze 
om niet te vervallen in opportunistisch gedrag. Dit ontstaat echter niet zomaar. Het 
opbouwen van vertrouwen is een proces genaamd ‘relational signalling’ (Vosselman en Van 
der Meer-Kooistra, 2009) en ontstaat door de ‘wil’ (drive) om samen te werken. De drive 
wordt beïnvloed door de normatieve doelen (frame) waaruit de agency handelt. Dit proces 
heet framing en is het selectieproces om tot de ‘focal goal’ te komen. Bij het bepalen van dit 
hoofddoel (focal goal) van een individu, worden andere doelen naar de achtergrond 
verplaatst (Lindenberg, 2000; Vosselman en Van der Meer-Kooistra, 2009). Maar framing 
bepaalt niet alleen welk doel op een bepaald moment wordt gekozen, het bepaalt ook hoe 
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naar dingen wordt gekeken, dus vanuit welk perspectief wordt geredeneerd (Chaserant, 
2003, Van der Meer-Kooistra, 2009). Agencies kunnen, ondanks dat vele frames kunnen 
worden bedacht, vanuit drie overarching frames redeneren (Lindenberg, 2000); (1) gain frame, 
(2) loss frame en (3) een normative frame. De frames verschillen in sterkte. De mate waarin 
frames sterker kunnen zijn ten opzichte van elkaar is afhankelijk van de emotionele of 
instrumentele relevantie. Een emotionele redenatie is altijd sterker dan een instrumentele 
(Lindenberg, 2000). Een verdeling van frames van sterk naar minder sterk is dan, loss frame, 
gain frame en vervolgens normative frame. 
 
2.7.1 Gain frame 
Individuen in de redenering van een gain frame kijken vooral naar eigen belang en kunnen 
daardoor zelfs terugvallen in opportunistisch gedrag. Dit opportunistisch gedrag kan 
schadelijk zijn voor de samenwerking omdat het gezamenlijke doel in gevaar kan komen. 
Een voorbeeld van een agency in een gain frame is. Producent A levert een product aan 
afnemer B. Afnemer B heeft bewust voor de kwaliteit van producent A gekozen. Producent 
A staat onder tijdsdruk door ziekte van medewerkers, maar kan een goede slag slaan door 
eenmalig zijn product te leveren aan een nieuwe klant. Hij kan zowel aan de nieuwe klant als 
aan afnemer B leveren mar zal dan de tijdrovende kwaliteitscontrole over moeten slaan. 
Terwijl kwaliteit voor afnemer B zo belangrijk is. De kwaliteitscontrole is in het contract niet 
aan de orde gekomen, dus producent A kan leveren zonder kwaliteitscontrole, maar neemt 
wel een risico op het moment dat het product niet aan de kwaliteit voldoet. De eenmalige 
levering levert echter zoveel winst op dat producent A dit niet laat schieten. 
 
2.7.2 Loss frame 
De tijdspan van een loss frame is kort, maar heftig. Een verlies zal emotioneel zwaarder 
wegen dan winst. Daardoor kan een individu in korte tijd heftig reageren op verlies en direct 
vanuit het loss frame kunnen redeneren. De redenatie is dan om het verlies te stoppen en 
waar mogelijk tegen te gaan, of verlies te beperken. Deze redenering kan schadelijk zijn in 
een samenwerkingsverband want er kan ineens heftige weerstand ontstaan om samen te 
werken. Met als resultaat dat de gezamenlijke doelen worden losgelaten. Handelen vanuit 
een loss frame is heftig omdat emotie gekoppeld zit aan dit frame. Het loss frame kan in 
twee gevallen voorkomen. Het eerste is een daadwerkelijk verlies dat voor een individu 
moet worden gecompenseerd. Het samenwerken verplaatst naar de achtergrond en het 
beperken van het verlies staat voorop. Het tweede is niet echt een verlies maar staat in 
verband met een zogenaamde ‘golden opportunity’. Er wordt al rekening gehouden met de 
winst van die gouden kans, dat het uitblijven van resultaat zal voelen als een verlies. Als een 
van de partners zich niet aan afspraken houdt terwijl er onderling vertrouwen was, zal dat 
voor de andere partners voelen als verlies en redeneren vanuit een loss frame. 
 
2.7.3 Normative frame 
‘Gepast gedragen’ behoort bij de redenatie vanuit het normative frame. Gedrag wordt getoond 
ten opzichte van verwachtingspatronen naar elkaar toe. Door te voldoen aan elkaars 
verwachtingspatronen ontstaat een balans en veiligheid. Als ik dit gedrag niet vertoon, hoef ik 
dat gedrag van de ander ook niet te verwachten. Een individu in het normatieve frame zal zoeken 
naar willen voldaan aan gedrag om zodoende de relatie in stand te houden en de 
gezamenlijke (en dus ook individuele) langtermijndoelen veilig te stellen. Gebruiken, 
rituelen en gezamenlijke doelen zijn van invloed op de sterkte van dit frame en is daarmee 
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sterk van invloed op de onderlinge relatie en de ‘wil’ om samen te werken. De redenering 
vanuit het normative frame heeft een middelend effect op de redenatie vanuit het gain frame, 
omdat vanuit deze frames conflicterende doelen naar voren komen. De drang naar 
opportunistisch gedrag zal beperkt worden door de normatieve doelen van de groep. Dit 
effect heet enlightened self-interest, de dualiteit tussen het gain frame en het willen meewerken 
aan coöperatieve doelen (Chaserant, 2003). Vertrouwen kan worden opgebouwd vanuit het 
normative frame. Het gain of loss frame vormen een bedreiging voor het opgebouwde 
vertrouwen. 
 
“If my contract partner’s goal is the preservation of a good business relationship and if his interests 
are not grossly misaligned with mine, he would reliably not pay much attention to short-term 
opportunities that would break our agreement. His information processing would automatically 
inhibit the consideration of alternative belonging to contrary goals and enhance the consideration of 
alternatives that are goal congruent” (Lindenberg, 2000). 
 
2.7.4 Relational signalling 
Voor een goede samenwerking tussen partners is het van belang dat in vijf situaties 
gehandeld wordt vanuit het normative frame (Lindenberg, 2000): 
 
1. Common good situation. Partner A en partner B behoren beide tot een groep die een 
gemeenschappelijk goed produceert. Partner A zal bijdragen tot het algemeen belang 
zelfs als hij kan profiteren (de minimale hoeveelheid bijdrage in termen van geld, 
moeite, tijd enz.). 
2. Sharing situation. Als er gezamenlijke voordelen zijn en als partner A deze kan 
verdelen, zal hij niet uit zijn op het maximaliseren van zijn aandeel en daarmee van 
partner B profiteren. Partner A zijn het aandeel billijk verdelen.  
3. Need situation. Partner A zal partner B helpen in tijden van nood. 
4. Breach temptation. Partner A zal zich onthouden partner B te schaden, zelfs tegen een 
prijs. 
5. Mishap situation. Individuele handelingen van de partner A kunnen tegen de 
verwachtingen van partner B ingaan Partner A zal aan moeten tonen dat hij anders 
had willen handelen, dat hij spijt heeft dat het zo is gelopen en dat hij zijn acties 
wijzigt als dit schade aan partner B oplevert. Als partners vooraf weten wanneer zij 
zich niet aan de gemaakte afspraken kunnen houden dan waarschuwt hij de anderen 
zodat schade kan worden beperkt of voorkomen. 
 
Behaviour in these ﬁve situations is important in itself for any joint project. However it is equally 
important for the relational signals it gives off. As long as these signals are all positive, the normative 
frame is stable and the partner is trustworthy (Lindenberg, 2000; Wielers, 1993). 
 
Relational signalling is het resultaat van de signalen die worden afgegeven door de partners 
in de vijf situaties. Relational signalling ‘kijkt’ naar een (positieve) uitkomst van gedrag van 
de samenwerkingspartners 
 
2.8 Accounting for stable and durable relationships 
Vertrouwen kan niet los worden gezien van control. Om positieve verwachtingen op 
toekomstig gedrag te bereiken is een interactie tussen beide noodzakelijk. Als vertrouwen 
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wordt opgebouwd (accounting for trustbuilding) is een adequate governancestructuur 
noodzakelijk, ondersteund door de institutionele omgeving. De governancestructuur is 
bedoeld om opportunistisch gedrag tegen te gaan en compenseert legitiem wantrouwen 
(Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009) om zodoende de basis te vormen voor het 
opbouwen van vertrouwen (trustbuilding). Het opbouwen van vertrouwen wordt versneld 
door een goed fundament (Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009). Een goede 
interactie tussen accounting for control en accounting for trustbuilding produceert stabiliteit 
en duurzaamheid van de samenwerking. Accounting for control dient al de negatieve 
verwachtingen op toekomstig handelen weg te nemen om volledig van de interactie te 
profiteren. Als legitiem wantrouwen niet volledig wordt afgedekt binnen accounting for 
control of juist overmatig aanwezig is, dan heeft dit effect op de stabiliteit en duurzaamheid 
van de samenwerking. Waar negatieve verwachtingen niet volledig worden afgedekt kan 
dat het opbouwen van vertrouwen verhinderen doordat de partners onvoldoende zekerheid 
hebben om ergens op terug te vallen. Een gevolg hiervan kan zijn dat de 
contractspecificaties, naarmate de samenwerking vordert, worden uitgebreid (Langﬁeld-
Smith en Smith, 2003). Langﬁeld-Smith en Smith (2003) namen het behoud, en zelfs toename, 
van Goodwill trust3 waar binnen het proces van ontwikkelen van verdere contractspecificaties 
en betere prestatie verwachtingen. Vanuit het interactie oogpunt dragen verdere 
contractspecificaties bij aan de opbouw van thin trust en heeft daardoor een bijdrage in de 
ontwikkeling van thick trust (Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009). 
 
Dit zou inhouden dat contractspecificaties niet alleen vertrouwen op kan bouwen maar ook 
vertrouwen kan signaleren. Daardoor kan het niet alleen bijdragen aan het opbouwen van 
thin trust, maar ook het versnellen van het opbouwen van thick trust. Omgekeerd geldt 
hetzelfde. Het opstellen van effectieve formele controle structuren, geïmplementeerd binnen 
een governancestructuur, kan worden versneld door de aanwezigheid van goodwill trust 
binnen de relatie tussen de partners. Daarom is een interactie aanwezig tussen het 
opbouwen van vertrouwen en het opstellen van formele controle. Trust building versnelt het 
opstellen van contractspecificaties, en omgekeerd (Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 
2009). Een situatie met een overmaat aan formele controle om legitiem wantrouwen te 
compenseren, kan leiden tot een verhoging van de neiging naar opportunistisch gedrag 
(Ghoshal and Moran, 1996). Dit kan het gevolg zijn van een negatieve houding ten opzichte 
van de samenwerking door deze overmaat aan formele controls. Volgens Enzle & Anderson 
(1993) bestaat overtuigend empirisch bewijs dat deze overdaad aan controls de intrinsieke 
motivatie en de betrokkenheid richting de organisatie kan verminderen. Om vertrouwen op 
te bouwen zou vanuit het oogpunt van de transactionele relatie dit impliceren dat formele 
controlestructuren moeten worden vermeden omwille van het juiste (niet-opportunistische) 
gedrag in de relatie. Met name in situaties waarin geen sprake is van terechte negatieve 
verwachtingen ten aanzien van gedrag. Partners die vanaf de start van de samenwerking 
samenwerken vanuit relatief sterke normatieve frames (een coöperatieve houding), zullen de 
overdaad aan formele controle zien als een verlies op de coöperatieve waarden. De tere 
balans kan hierbij verschuiven van een normatief frame naar een gain frame.  
                                                     




Hoofdstuk 3 Onderzoeksmethode 
 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksmethode omschreven. De kaders van het 
onderzoeksontwerp, de theoretische onderbouwing van het onderzoeksontwerp en de 
methodologie zijn gebaseerd op Yin (2009). In paragraaf 3.2 wordt het onderzoeksontwerp 
omschreven en in paragraaf 3.3 wordt de methodologie omschreven. Paragraaf 3.4 staat in 
het teken van ethiek. 
 
3.2 Onderzoeksontwerp 
Het onderzoeksontwerp is gebaseerd op de vijf componenten van het onderzoeksontwerp 
van Yin (2009), de onderzoeksvraag en -methode, de proposities, de analyse-eenheden, 
pattern-matching en de criteria voor de onderzoeksresultaten. 
 
3.2.1 De onderzoeksmethode 
De onderzoeksvraag is: Wat is de interactie tussen vertrouwen en managementcontrol 
gedurende het verloop van de samenwerking tussen de partijen binnen een veiligheidsregio? 
Yin (2009) geeft kenmerken voor verschillende onderzoeksmethoden. Volgens Yin (2009) 
sluit in het kader van het verkrijgen van diepgaand inzicht de combinatie van een ‘hoe’-
vraag, het ontbreken van een noodzaak tot het beheersen van de omstandigheden waarin het 
onderzoek plaatsvindt en de focus op een hedendaagse gebeurtenis, aan bij de specifieke 
kenmerken van case study onderzoek. Op basis van dit gegeven past een case study het 
beste bij de onderzoeksvraag. Dit wordt ondersteund doordat een case study geschikt is in 
situaties waarin er onduidelijkheid bestaat over het verband tussen de te onderzoeken 
fenomenen en hun context (Yin, 2009). 
 
3.2.2 Empirische beschrijving 
Op basis van het theoretische model van Vosselman en Van der meer – Kooistra (2009) 
wordt de interactie tussen control en vertrouwen onderzocht. Accounting for stable and 
durable relationships is het gevolg van de interactie tussen accounting for control en 
accounting for trustbuilding. Beide cases zijn vergelijkbaar als samenwerkingsverband maar 
verschillen in oprichtingsdatum, waardoor gesproken kan worden over een 
samenwerkingsverband in een beginfase en gevorderde fase van samenwerken. Op basis 
van het omschrijven van waarnemingen (door het houden van interviews, zie vragenlijst in 
bijlage 7), verwacht ik in ieder geval waar te nemen dat de interactie in beide cases 
plaatsvindt en dat een verschil is te bezien in de interactie bij een samenwerkingsverband in 
de beginfase en in een gevorderde fase van samenwerking. 
 
3.2.3 Analyse-eenheden 
De eenheid van analyse is een veiligheidsregio. Binnen deze case study worden twee 
veiligheidsregio’s onderzocht. Beide regio’s verschillen in tijd van oprichting, waardoor 
onderzoek naar de interactie tussen managementcontrol en vertrouwen in verschillende 
fases van samenwerking, mogelijk is. Sprake is van purposive sampling omdat het 




Een veiligheidsregio is publiek samenwerkingsverband tussen verschillende gemeenten. Dit 
samenwerkingsverband is bij wet geregeld om in hoofdzaak adequaat te zijn voorbereid op 
grootschalige hulpverlening waar de afzonderlijke gemeenten onvoldoende slagkracht voor 
kunnen verzamelen. In Nederland zijn 25 veiligheidsregio’s opgericht die qua omvang in 
gebied, samenstelling en organisatie-omvang kunnen verschillen. Voor alle 
veiligheidsregio’s geldt dat de besturen van Brandweer en GHOR (Geneeskundige 
Hulpverleningsorganisatie in de Regio) zijn samengevoegd en dat taken met betrekking tot 
brandweerzorg, crisisbeheersing, rampenbestrijding en geneeskundige hulpverlening, zijn 
belegd bij de veiligheidsregio. Verschillen per regio zijn ook te bezien (dit kan zelfs per 
gemeente in een regio verschillen) ten aanzien van niet wettelijke taken van de 
veiligheidsregio, zoals risicobeheersing (brandpreventie). Deze taken kunnen zijn 
gedelegeerd naar andere organisaties of zijn belegd binnen een gemeente. Door de wettelijke 
taken zijn alle 25 veiligheidsregio’s vrijwel gelijk in inrichting en aansturing. Zo kent elke 
veiligheidsregio een brandweerorganisatie, een veiligheidsbureau en een GHOR-organisatie. 
Een veiligheidsregio is een samenwerkingsverband tussen de gemeenten in een regio. Het is 
een verplicht samenwerkingsverband want het is bij wet geregeld en het is voor een 
gemeente niet toegestaan om niet deel te nemen. Binnen de veiligheidsregio wordt ten 
minste samengewerkt op de elementen: 
 
1. Bestuurlijke integratie: hieronder wordt verstaan een verplichte bestuurlijke 
samenwerking tussen het hulpverleningsbestuur (brandweer en GHOR) en het 
regionaal college van de politie om een gecoördineerde voorbereiding op gezamenlijk 
optreden in ramp- en crisissituaties te bevorderen; 
2. Gemeenschappelijke meldkamer: hierbij gaat het om een steeds verder gaande 
samenwerking tussen de meldkamers voor brandweer, politie en ambulancediensten; 
3. Vorming regionaal veiligheidsbureau: dit zal een bureau zijn dat is bedoeld om de 
ambtelijke ondersteuning van het bestuur en management van de veiligheidsregio te 
organiseren. 
 
Bij de inrichting van de veiligheidsregio's zijn de besturen van brandweer en GHOR 
samengevoegd tot een zogenaamd hulpverleningsbestuur (het bestuur van de 
veiligheidsregio). De burgemeester behoudt het gezag en de bestuurlijke 
verantwoordelijkheid over de inzet van de brandweer en de GHOR. Het kabinet heeft 
wettelijk vastgesteld welke taken op regionaal niveau dienen te worden uitgevoerd. Het gaat 
hier onder meer om multidisciplinaire taken die gericht zijn op de rampenbeheersing. Naast 
de huidige taken zullen de volgende taken in ieder geval bij het regionale 
hulpverleningsbestuur worden ondergebracht: 
 
1. Het verplicht adviseren van de gemeentebesturen voor welke objecten een 
rampbestrijdingsplan vastgesteld moet worden en over de inhoud van de 
rampbestrijdingsplannen. 
2. Het verzorgen van de ambtelijke ondersteuning voor het gezag van de burgemeester 




Maar niet elke veiligheidsregio is gelijk qua structuur en takenpakket. Een voorbeeld hiervan 
is dat de uitvoeringstaken van risicobeheersingstaken (gebruiksvergunningverlening en 
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advisering op bouwplannen) zowel bij een brandweer als bij een gemeente belegd kunnen 
zijn. Dit wordt bepaald door het veiligheidsbestuur van de veiligheidsregio. onderzochte 
veiligheidsregio’s leveren de wettelijke basistaken. 
 
3.2.4 Pattern matching 
Pattern matching is te omschrijven als de logische verbinding tussen de verzamelde data en 
de data verzameld vanuit het literatuuronderzoek. Volgens Yin (2009) is pattern matching 
één van de betere manieren om binnen een case study onderzoeksuitkomsten te valideren. 
Binnen dit onderzoek heeft pattern matching plaatsgevonden op case-niveau en op intra 
casus niveau. De onderzoeksresultaten zijn vergeleken met het theoretisch model van 
Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) en in vergelijking met elkaar. 
 
3.2.5 Criteria voor de interpretatie van de onderzoeksuitkomsten 
Deze meervoudige case study is toetsend van aard en volledig gebaseerd op het onderzoek 
van Vosselman en Van der Meer-Kooistra (2009). Hiertoe is pattern matching op twee 
niveaus toegepast. Als de onderzoeksuitkomst overeenkomt met het theoretisch model van 
Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) dan wordt de theorie ondersteund. Komen de 
resultaten hier niet mee overeen dan wordt de theorie niet ondersteund. Naarmate het 
theoretisch model door meer cases wordt ondersteund, wordt de theorie in het licht van 
‘theoretische generalisatie’ als robuuster beschouwd (Yin, 2009). Indien een 
onderzoeksuitkomst overeenkomt met het theoretisch model, wordt de theorie ondersteund. 
Komt een onderzoeksuitkomst niet overeen dan kunnen de resultaten leiden tot 
aanbevelingen om het theoretisch model verder te ontwikkelen (Yin, 2009). 
 
3.3 Methodologische verantwoording 
Binnen dit onderzoek worden meerdere technieken gebruikt om de betrouwbaarheid en 
validiteit aan te tonen en te vergroten. Hiervoor zijn volgens Yin (2009) vier onderwerpen 
van belang; (1) construct validity, (2) internal validity, (3) external validity en (4) reliability.  
 
3.3.1 Construct validity 
Construct validity staat volgens Yin (2009) voor het identificeren van de correcte 
operationele omschrijving voor het concept dat bestudeerd wordt. Construct validity kan 
worden vergroot door; (1) data-triangulation (2) establish a chain of evidence, (3) have key 
informants draft study reports (member check). In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt 
van datatriangulatie door het vergelijken van de uitkomsten van de twee case studies in 
combinatie met een vergelijking met de theorie. Een member check wordt uitgevoerd door 
de respondenten de mogelijkheid te geven commentaar te geven op de uitgewerkte 
interviews. Door beide cases met elkaar te vergelijk kan worden gezocht naar dezelfde of 
vergelijkbare onderbouwingen (chains of evidence) die een bepaalde theorie kunnen 
ondersteunen dan wel weerleggen.  
 
3.3.2 Internal validity  
Internal validity is het zoeken en bevestigen van causale verbanden waarbij wordt 
veronderstelt dat de ene conditie leidt naar een andere conditie (Yin, 2009). De interne 
validiteit kan volgens Yin (2009) worden bevorderd door pattern matching, explanation 
building, formuleren van ontkrachtende verklaringen en het gebruik logische modellen. 
Pattern matching is het verband achterhalen tussen het theoretisch patroon en het 
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geobserveerde patroon. Het is hiervoor noodzakelijk dat de theorie, voordat naar een 
verband wordt gekeken, wordt vertaald naar bepaalde te operationaliseren patronen. Deze 
patronen kunnen wel of juist geen gelijkenis vertonen met de geobserveerde patronen. 
Volgens van Zwieten (2007) geeft de interne validiteit antwoord op de vraag of er is 
onderzocht wat men meent te onderzoeken. Binnen kwalitatief onderzoek wordt hierbij de 
nadruk gelegd op het monitoren van de eigen rol als onderzoeker . Deze kan bijvoorbeeld 
worden beïnvloed door de eigen identificatie met het studieobject. Vanuit betrokkenheid 
vanuit de onderzoeksetting kan er reactiviteit optreden (Van Zwieten, 2007). De 
respondenten reageren niet meer zoals ze normaal zouden doen. In dit onderzoek wordt 
gebruik gemaakt van pattern matching en het formuleren van ontkrachtende verklaringen. 
Deze technieken worden gebruikt na de data analyse en komen tot uiting in het onderdeel 
discussie.  
 
3.3.3 External validity  
External validity is de mate waarin de uitkomsten van de studie generaliseerbaar zijn naar 
een vergelijkbare setting. Volgens Yin (2009) kan de externe validiteit binnen een 
meervoudige case study worden aangetoond door (1) het verklaren vanuit theorie of (20 het 
gebruik van een “replication logic”. Ook de selectie van onderzoekseenheden speelt hierbij 
een rol (Van Zwieten, 2007). Door gebruikmaking van de analytische generaliseerbaarheid 
worden de uitkomsten gegeneraliseerd met behulp van de theorie. Als replication logic kan 
de vergelijkbaarheid van de beide cases worden gezien. Beide zijn veiligheidsregio’s, kennen 
eenzelfde reden voor samenwerken. Hetzelfde geldt voor de institutionele omgeving en 
vermoedelijke gelijkenis qua governancestructuur. Een veiligheidsregio is bij wet opgericht 
en heeft als hoofddoel dat gemeenten adequaat zijn voorbereid op hulpverlening op grote 
schaal, waar de afzonderlijke gemeenten onvoldoende slagkracht kunnen leveren. In 
Nederland zijn 25 veiligheidsregio’s opgericht met eenzelfde bestuurlijke aansturing en 
daaruit voortvloeiende verantwoordelijkheden. De feitelijke mandaten kunnen verschillen, 
maar dat geldt niet voor de wettelijke mandaten. De omgeving van alle veiligheidsregio’s 
zijn vergelijkbaar. Een complex politiek-bestuurlijke omgeving.  
 
3.3.4 Reliability 
Betrouwbaarheid is in wezen de afwezigheid van toevallige fouten. Door de 
betrouwbaarheid van het onderzoek zijn andere onderzoekers in staat om tot dezelfde 
inzichten te komen als het onderzoek op dezelfde wijze wordt uitgevoerd (Denzin & Lincoln, 
1994). Silverman (2005) stelt een aantal middelen voor om de betrouwbaarheid te verhogen. 
Deze middelen zijn (1) het opnemen van alle interviews, (2) het zorgvuldig uitwerken van de 
interviews, (3) zoveel als mogelijk werken met vaste-meerkeuze vragen en/of (4) 
betrouwbaarheidcontroles op de codering van de antwoorden op open vragen. 
 
In dit onderzoek worden alle interviews opgenomen en op hoofdlijnen uitgewerkt, ter 
bevestiging van de inhoud van de interviews zijn de verslagen ter controle en goedkeuring 
neergelegd bij de geïnterviewden (een zogenaamde member-check). De opnames worden 
niet toegevoegd aan dit onderzoek, maar zijn beschikbaar bij de onderzoeker. Van vaste 





Het is van belang de respondenten te beschermen Yin (2009) door hun identiteit te bewaken. 
Dit is van belang om toekomstig onderzoek mogelijk te maken en om zoveel als mogelijk 
zeker te zijn dat eerlijke antwoorden op vragen worden gegeven. In dit onderzoek komt dit 
op een aantal aspecten terug. (1) Als respondenten dit behoeven worden namen niet 
genoemd. (2) Vooraf wordt toestemming gevraagd om opnames van de interviews te maken. 
(3) De respondenten krijgen de uitgewerkte interviews te zien en kunnen hierop commentaar 
geven. Om zo te komen tot een juiste omschrijving van de antwoorden zoals de respondent 
het heeft bedoeld. (4) Vervolgens wordt aan de respondenten gevraagd om toestemming om 




Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
Op basis van de theorie van Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009) wordt binnen dit 
onderzoek getracht om aanvullende theoretische kennis te vergaren en de kennis te toetsen 
ten aanzien van de interactie (accounting for stable and durable relationships) tussen 
accounting for control en accounting for trustbuilding. Een goede interactie tussen control en 
trustbuilding is noodzakelijk voor een stabiele en duurzame samenwerking. In dit hoofdstuk 
worden de resultaten gegeven van het onderzoek. De resultaten van beide cases worden 
apart weergegeven met eenzelfde onderverdeling van accounting for control, accounting for 
trustbuilding en accounting for stable and durable relationships. Begonnen wordt met een 
korte inleiding om de resultaten in perspectief te zien.  
 
4.1 Inleiding 
Sprake is van accounting for control, als binnen een case elementen naar voren komen zoals; 
(1) een doelbewust ingericht ontwerp van formele accounting en controlemechanismen; (2) 
het terugvallen op de governancestructuur of institutie; (3) het gebruik maken van 
beloningssystemen of waarborgsystemen om gedrag te beïnvloeden; (4) de instrumentele 
benadering van accountability; (5) gebaseerd op controle en sturing. 
 
1. een doelbewust ingericht ontwerp van formele accounting en controlemechanismen; De 
daadwerkelijke inrichting van managementcontrols (cijfers, financiën, 
kwaliteitssystemen, enz.) en het gebruik daarvan om sturing te geven aan het 
samenwerkingsverband. 
2. het terugvallen op de governancestructuur of institutie; Om opportunistisch gedrag tegen 
te gaan wordt teruggevallen op vastgelegde afspraken, regelingen en 
arbeidsvoorwaarden. Of bijvoorbeeld reputatie effecten vanuit de institutionele 
omgeving. 
3. het gebruik maken van beloningssystemen of waarborgsystemen om gedrag te beïnvloeden; 
Zijn beloningssystemen vastgelegd of systemen waarmee gedrag kan worden 
beïnvloed om opportunistisch gedrag tegen te gaan. 
4. de instrumentele benadering van accountability. Sturing wordt instrumenteel benaderd. 
Bekeken wordt of aan de wetten, regels en richtlijnen wordt voldaan. 
 
Sprake van accounting for trustbuilding is, als binnen een case sprake is van een positieve 
uitkomst van relational signalling, maar is verder te herkennen in elementen zoals; (1) 
Individuen nemen de beslissing om samen te werken; (2) de normatieve frames (relational 
signalling); (3) het delen van informatie; (4) een relationele benadering van accountability.  
 
1. Individuen nemen de beslissing om samen te werken; zie relational signalling. 
2. de normatieve frames zijn herkenbaar; zie relational signalling. 
3. het delen van informatie; informatie wordt gedeeld zodat vertrouwen ontstaat 
(eerlijkheid). 
4. een relationele benadering van accountability. Waar de instrumentele benadering gericht 
is op presteren (performatief), geeft de relationele benadering een perspectief. 
‘Onderzoek vanuit een relationeel perspectief kan antwoord geven op de vraag of, en zo ja in 
hoeverre, de constructie van deze economische mens een positieve dan wel negatieve invloed 
heeft op de totaalprestatie van de organisatie. Tegen de achtergrond van de financiële crisis is 
het in het bijzonder van belang om na te gaan of de vergaande instrumentalisering niet tot een 
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zodanig strak keurslijf heeft geleid dat belangrijke prestatiebeïnvloedende factoren over het 
hoofd zijn gezien’ (Vosselman, 2017). Het verschil tussen instrumentele en relationele 
accountability is dat bij de instrumentele benadering de nadruk ligt op de 
cijfermatige verantwoording naar elkaar toe. Verantwoording wordt genomen op 
basis van deze cijfers, terwijl dit niet ten goede hoeft te komen van de onderlinge 
relatie. Een effect daarvan is dat de ongewenste effecten van de instrumentele 
benadering niet worden verzacht. Een ongewenst effect van (prestatie)beloningen 
(om de doelen van een organisatie na te streven) is bijvoorbeeld de focus van 
medewerkers op financieel eigen belang ten koste van de organisatiebelangen. Het 
verzachtende effect van de relationele benadering is dat verantwoording wordt 
genomen ten goede van de onderlinge relatie, waardoor belangen op de lange termijn 
zijn gericht op samenwerking. Het opportunistische gedrag wordt hiermee 
voorkomen. De relationele benadering is verder te herkennen door het delen van 
informatie om vertrouwen op te bouwen (Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 
2009) 
 
Onder relational signalling wordt de positieve uitkomst verstaan van de vijf situaties uit het 
normative frame (Lindenberg, 2000): 
 
1. Common good situation. Partner A en partner B behoren beide tot een groep die een 
gemeenschappelijk goed produceert. Partner A zal bijdragen tot het algemeen belang 
zelfs als hij kan profiteren (de minimale hoeveelheid bijdrage in termen van geld, 
moeite, tijd enz.). 
2. Sharing situation. Als er gezamenlijke voordelen zijn en als partner A deze kan 
verdelen, zal hij niet uit zijn op het maximaliseren van zijn aandeel en daarmee van 
partner B profiteren. Partner A zijn het aandeel billijk verdelen.  
3. Need situation. Partner A zal partner B helpen in tijden van nood. 
4. Breach temptation. Partner A zal zich onthouden partner B te schaden, zelfs tegen een 
prijs. 
5. Mishap situation. Individuele handelingen van de partner A kunnen tegen de 
verwachtingen van partner B ingaan Partner A zal aan moeten tonen dat hij anders 
had willen handelen, dat hij spijt heeft dat het zo is gelopen en dat hij zijn acties 
wijzigt als dit schade aan partner B oplevert. Als partners vooraf weten wanneer zij 
zich niet aan de gemaakte afspraken kunnen houden dan waarschuwt hij de anderen 
zodat schade kan worden beperkt of voorkomen. 
 
Van een interactie (accounting for stable and durable relationships) is sprake als kenmerken 
zijn te vinden van thin trust (accounting for control) en thick trust (accounting for 
trustbuilding). Belangrijke vragen ten aanzien van de interactie zijn: 
1. Wordt het legitieme wantrouwen voldoende afgedekt binnen accounting for control? 
Als sprake is van voldoende afdekking van legitiem wantrouwen door accounting for 
control, dan vormt de thin trust voldoende basis om het vertrouwen uit te bouwen 
(thick trust).  
2. Wordt het legitieme wantrouwen niet voldoende afgedekt door accounting for 
control? Als het legitiem wantrouwen niet volledig wordt afgedekt, dan vinden 
naarmate de samenwerking vordert aanpassingen binnen het contract plaats door 
middel van een uitbreiding van de contractspecificaties. De accounting for control 
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kan niet als instrument worden ingezet om thin trust te genereren. Dit vormt een 
risico voor een duurzame en stabiele samenwerking. 
3. Is een overdaad aan formele controls aanwezig? Een overdaad aan formele controls 
leidt tot opportunistisch gedrag doordat het de fundamentele reden om samen te 
werken schaadt. De accounting for control kan niet als instrument worden ingezet 
om thin trust te genereren. Dit vormt een risico voor een duurzame en stabiele 
samenwerking. 
 
4.2 Casus A 
4.2.1 Accounting for control 
Bij de oprichting van de veiligheidsregio, dat vorm heeft gekregen door een zogenaamde 
gemeenschappelijke regeling (het contract), zijn een aantal elementen van belang ten aanzien 
van de governancestructuur. Ten eerste is de gemeenschappelijk regeling gebaseerd op de 
Wvr (Wet op de veiligheidsregio’s) waarin managementcontrols worden genoemd. Binnen 
de gemeenschappelijke regeling zijn de financiële keuzes, zoals de begroting en de 
verantwoording daarvan, vastgelegd. De financiële ontwikkelingen en de producten en 
dienstenaanbod worden per kwartaal en jaarlijks verantwoord aan het veiligheidsbestuur 
(de burgemeesters van de deelnemende gemeenten). Medewerkers van een veiligheidsregio 
vallen arbeidsvoorwaardelijk onder de CAO van gemeenteambtenaren. De directieleden 
vallen daarom onder het CAO-gemeentepersoneel en kennen dezelfde rechten en plichten 
als alle gemeenteambtenaren. Op basis van deze CAO en daaropvolgende de CAR UWO 
(Collectieve Arbeidsvoorwaarden Regeling – UitWerkingsOvereenkomst)  is het loon en 
eventuele beloningen bepaald. Een loon kent een schaal met daarin tredes (schaalbreedte). 
Bij aanname van een directielid wordt een bepaald loon binnen de bandbreedte afgesproken. 
Bij goed functioneren kan een beloning worden toegekend, binnen de marge van de 
arbeidsvoorwaarden (CAR UWO), en kan bestaan uit een extra periodiek (een extra trede 
omhoog binnen de geldende schaal), het toekennen van een hogere inschaling dan is 
toegekend aan de functie, een gratificatie (eenmalige financiële beloning). Het toekennen van 
beloningen is in de jaren van aanstelling niet voorgekomen bij de directieleden, evenmin als 
functionerings- of voortgangsgesprekken. Aanvullend voorziet de CAR UWO ook in 
maatregelen bij niet gewenst gedrag van ambtenaren. Dit geldt ook voor de directieleden. 
Voorbeelden van dergelijke disciplinaire maatregelen zijn het inhouden van loon, een 
schorsing en ontslag en dergelijke. Van het terugvallen op alle bovenstaande opties 
(beloningen en corrigerende maatregelen) is geen sprake. Behoorlijk van invloed op gedrag 
leek reputatie te zijn.  
 
Ten aanzien van accounting for control is sprake van (1) een doelbewust ingericht ontwerp 
van formele accounting en controlemechanismen binnen de Wvr en gemeenschappelijke 
regeling. Het is niet moeilijk voor te stellen dat een publieke organisatie een doelbewust 
ingerichte formele accounting kent omdat dit in de basis ligt hoe overheden werken. De 
organisaties zijn geschoold op effectiviteit en efficiëntie (Child, 2010), en op het delegeren 
van bestuurlijke verantwoordelijkheden. De formele accounting en controlemechanismen 
zijn hiervoor onontbeerlijk; (2) het terugvallen op de governancestructuur of institutie. Een 
bureaucratie (overheidsorganisaties zijn bureaucratisch in de niet-negatieve zin (Child, 
2010)) staat bekend om effectiviteit en efficiëntie waardoor consequent wordt teruggevallen 
op de governance en institutie. De formele accounting en controlemechanismen vormen de 
basis voor de praktijk. Een voorbeeld hiervan is de doorlopende bewaking van de financiën 
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en de strikte delegatie van taken met de daarbij behorende verantwoordelijkheden. Vooral 
waar het gaat om bestuurlijke verantwoordelijkheid.  ‘Als er iets niet goed gaat, dan ben ik 
verantwoordelijk en niet iemand anders. Vandaar dat ik wil weten wat er gebeurt’. Het terugvallen 
op de institutie is te herkennen door het disciplinerende effect van reputatie. De reputatie 
kan effecten hebben op de manier waarop wordt samengewerkt. (a) De partners leren elkaar 
voordat wordt samengewerkt al vertrouwen, door  de reputatie die is opgebouwd binnen 
individuele carrières. ‘Met iemand die een goede reputatie heeft ben ik eerder geneigd samen te 
werken’. Dit wekt een bepaalde mate van vertrouwen op om samen te werken op basis van 
competence trust. Een focus van vertrouwen kan liggen bij de competentie van de ander 
(competence trust) (Barber, 1983; Sako, 1992). (b) De focus van de partners op long term self 
interest. Opportunistisch gedrag kan ten koste gaan van de reputatie op lange termijn. 
Hierdoor heeft reputatie een disciplinerend effect op samenwerkingspartners. In beide 
voorbeelden van het disciplinerende effect van reputatie is de institutionele omgeving van 
belang, omdat hierop wordt teruggevallen. Zonder deze (institutionele) omgeving heeft 
reputatie misschien weinig tot geen effect. (3) Er wordt geen gebruik wordt gemaakt van 
beloningssystemen of waarborgsystemen om gedrag te beïnvloeden, echter de 
governancestructuur voorziet waar mogelijk wel in dergelijke maatregelen; (4) de 
instrumentele benadering van accountability is te herkennen in de kwartaal en 
jaarrapportages, maar ook in de focus op financial accounting. 
 
4.2.2 Accounting for trustbuilding 
De veiligheidsregio stelt de rapportages naar het bestuur integraal op. Dat betekent dat alle 
kolommen die vallen onder de veiligheidsregio gezamenlijk rapporteren. Deze cijfers zijn 
inzichtelijk voor alle directieleden. ‘Elk directielid heeft toegang tot alle cijfers’. Hierdoor wordt 
informatie gedeeld waardoor een beeld ontstaat over de prestaties van de verschillende 
kolommen binnen de veiligheidsregio. ‘Of dit effect heeft op het vertrouwen dit ik in iemand heb 
weet ik niet’. ‘Als consequent tegenvallende resultaten worden gepresenteerd dan zal dat wel effect 
hebben, ja’. Maar het beïnvloed mij niet echt omdat de kolommen redelijk zelfstandig opereren’. De 
behoefte om verdere informatie te delen wordt als minder noodzakelijk geacht. Geen 
duidelijk beeld is ontstaan dat directieleden elkaar aanspreken op de resultaten, maar niets 
wordt opzettelijk verzwegen. Het aanspreken op resultaten heeft zich niet voorgedaan. Het 
aanspreken op gedrag wel, op kleine schaal in besprekingen, vaak 1-op-1. Een voorbeeld 
hiervan is ‘Je bespreekt wel eens iets met elkaar en je geeft dan aan dat het de volgende keer misschien 
beter anders werkt’. Het gevoel van het leveren van een gemeenschappelijk goed wordt 
bevestigd. Dit komt duidelijk naar voren in de passie die de directieleden hebben voor hun 
organisaties en de wetenschap dat ze de andere partners nodig hebben. Een voorbeeld 
hiervan is: ‘Bij het bestrijden van een incident hebben we alle hulpverleners nodig, politie, ambulance, 
brandweer, noem maar op. We werken samen en zo voelt dat ook! Dat gebeurt bij kleine incidenten, 
maar helemaal bij grote incidenten. Hier werken we voor en vandaar dat dit gevoel ook binnen de 
veiligheidsregio leeft. Waar allen kunnen profiteren van de voordelen van één van de partners 
werd stellig positief beantwoord en kwam naar voren in het voorbeeld dat waar een 
directielid een goede band heeft met een bestuurder, daar de andere directieleden ook van 
kunnen profiteren. In deze zin wordt ook hulp geboden aan de ander. Van het opzettelijk 
schaden van één van de partners is geen sprake geweest. ‘Dat is ook niet verstandig want de 
wereld van de veiligheidsregio’s is bestuurlijk en op directieniveau heel klein, dat zou grotere effecten 
kunnen hebben’. Ten aanzien van accounting for trustbuilding (1) nemen de directieleden de 
beslissing om ‘goed’ samen te werken omdat het normatieve frame herkenbaar is (zie 
relational signalling); (2) Het normatieve frame kan worden herkent door de aanwezigheid 
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van elementen van relational signalling (zie relational signalling); (3) Informatie over de 
organisatie onderdelen wordt gedeeld in het directieoverleg, verder zien de directieleden de 
kolommen als zelfstandige organisatie en wordt het nut van verdere informatiedeling niet 
gezien. (4) De relationele benadering van accounting is misschien het beste te herkennen 
door het (buiten de kwartaal en jaarrapportages) ontbreken van een instrumentele 
benadering naar elkaar toe ‘Als ik ze spreek hebben we het echt niet altijd over werk en al helemaal 
niet over de cijfers, want die zeggen niets in de relatie naar elkaar toe’. 
 
De volgende relational signals werden herkent; (1) Common good situation. De directieleden 
kennen het doel van de regio en geven te kennen de doelen te delen. Toch werd 
herhaaldelijk wel aangegeven dat de organisatie onderdelen los (kunnen) functioneren van 
elkaar. Maar de directieleden voelen de verantwoording gezamenlijk. Dit is het beste te 
herkennen op het vlak waar de samenwerking echt verschil maakt, namelijk op de 
incidentbestrijding op straat ‘ik ben trots als ik alle diensten op straat zie en gewoon effectief een 
incident zie bestrijden of op een andere manier hulp verlenen’; (2) Sharing situation. Voordelen van 
de een worden gedeeld met de ander. Een relativering is aan te brengen in het feit dat binnen 
een publiek samenwerkingsverband geen financiële voordelen zijn te behalen die kunnen 
worden gedeeld. Een financieel voordeel zou kunnen leiden tot het herverdelen van 
budgetten, maar hiervan is geen sprake omdat vooraf budget is toegewezen per organisatie 
onderdeel, een voordeel komt ten goede van de deelnemende gemeenten. Het delen in de 
voordelen kan wel op relationeel vlak zoals is te bezien bij need situation; (3) Need situation. 
Wel helpen de partners elkaar zoals richting het bestuur toe. ‘Ik zou mijn collega zeker helpen, 
soms heeft de een gewoon een betere band met een bestuurder dan de ander. Of heeft die persoon een 
talent om dat soort dingen op te lossen, of bij organisatievraagstukken. Ik zou niet weten waarom ik 
niet zou helpen’; (4) Breach temptation. ‘Als ik mijn collega directielid schaad om er zelf beter van te 
worden, dan weet je zeker dat je de prijs een keer krijgt gepresenteerd. Maar buiten dat wil je zo niet 
werken natuurlijk’. (5) Mishap situation. Voorspelt werd dat waar fouten gemaakt zouden 
worden die eventuele schade aan de ander op zouden kunnen opleveren, dit zeker zou 
worden gedeeld met de partners. Een dergelijke situatie heeft zich namelijk niet voorgedaan.  
 
4.2.3 Accounting for stable and durable relationships 
Voor een stabiele en duurzame samenwerking is een adequate interactie noodzakelijk tussen 
accounting for control en accounting for trustbuilding. Accounting for control: De 
governance en de managementcontrols van de organisatie zijn sinds de oprichting van het 
samenwerkingsverband niet veranderd. De taakstelling, doelstelling aansturing en inrichting 
is gebaseerd op wetgeving. De gebruikte sturing van bestuur naar directie toe is gebaseerd 
op financiën en vastgestelde normen en vindt minimaal plaats zolang de financiën op orde 
zijn en geen gebeurtenissen plaatsvinden met een bestuurlijke impact. In de beginperiode 
was sprake van een zoektocht naar interne control (binnen de organisatie onderdelen) die 
ook werden gebruikt voor bestuurlijke verantwoording. ‘Het was de bedoeling om niet een 
eindeloos verhaal te presenteren waarin je door de bomen het bos niet meer zag. Dit hebben we 
proberen aan te passen naar een korte beleidsnota. De financiële en productverantwoording hebben we 
ook wel ingekort of compacter gemaakt, maar goed. Het is natuurlijk wel zo dat alles moet worden 
gepresenteerd’. Deze financiële en inhoudelijke verantwoording is sinds drie jaar niet 
veranderd. Arbeidsvoorwaardelijk is weinig tot niets gewijzigd wat effect kan hebben op de 
samenwerking tussen de partners. Aanpassingen in de CAR UWO vinden regelmatig plaats 
daar waar het gaat om bijvoorbeeld looncompensaties. Rechtspositionele wijzigingen 
vinden, met een potentiele invloed op de samenwerking tussen de partners, niet regelmatig 
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plaats. De gemeenschappelijke regeling (het contract) is sinds de start van de samenwerking 
aangepast. Vooral waar het gaat om de inrichting van de crisisorganisatie. Geen wijzigingen 
hebben plaatsgevonden ten aanzien van de aansturing en verantwoording van het 
samenwerkingsverband. Van een interactie tussen het opbouwen van vertrouwen en het 
opstellen van contractspecificaties is dan ook geen sprake. De organisatie onderdelen 
functioneren losstaand van elkaar. De vraag is dan ook of verdere contractspecificaties 
noodzakelijk zijn om een betere samenwerking te bewerkstelligen. Het kan zijn dat het 
contract volledig genoeg is om deze wijze van samenwerken te ondersteunen. Het legitieme 
wantrouwen lijkt adequaat te worden afgedekt door forse aanwezigheid van formele 
controls, regelingen, wetgeving enzovoort. Maar ook door reputatie-effecten. ‘Je weet als 
ambtenaar wat je te wachten staat als je jezelf niet als ambtenaar gedraagt. Dit is natuurlijk een 
laatste redmiddel en een wijze die op directieniveau niet of nauwelijks wordt toegepast, maar 
voorbeelden binnen het openbaar bestuur zijn aanwezig. Maar belangrijker nog is dat je niet bekend 
wilt staan als een persoon waarmee niet valt samen te werken. Dan ben je snel uitgekeken denk ik’. De 
inrichting van de formele controls lijken wantrouwen adequaat af te dekken door het strikte 
delegeren van verantwoordelijkheden en het consequent toepassen van de verantwoording 
naar het veiligheidsbestuur toe. De governancestructuur en de omgeving maken het 
mogelijk om terug te vallen waar het gaat om gedrag, controls, reputatie effecten en 
dergelijke om opportunistisch gedrag en legitiem wantrouwen te voorkomen en tegen te 
gaan. Sprake lijkt van een overdaad aan formele controle. Het wordt niet als overdaad 
gevoeld maar vrijwel alles lijkt ‘dichtgetimmerd’. Dit geldt niet zozeer voor het contract, 
maar wel voor de governancestructuur en institutionele omgeving. Rechten en plichten, 
beloningen, gedrag, salariëring, enzovoort staan vast en hier wordt niet van afgeweken. Daar 
waar het contract niet in zou voorzien wordt ‘afgevangen’ door de governancestructuur en 
de omgeving van het publieke samenwerkingsverband. Het effect van overmatige formele 
controls is de neiging tot opportunistisch gedrag (Ghoshal and Moran, 1996). Van deze 
neiging tot opportunistisch is geen sprake. De cultuur van de organisatie en het belang van 
de samenwerking zijn mogelijke redenen waarom geen sprake is van overmatige formele 
controls. De cultuur binnen een overheidsorganisatie is anders dan de cultuur van een 
technologische organisatie. En daarmee dan ook de perceptie op wat wel of geen overmatige 
controls zijn. Ook het belang of de risico’s van een samenwerkingsverband kan op de 
perceptie van overmatige controls van invloed zijn. Als het belang van samenwerken weinig 
tot niet wordt gevoeld of het risico om samen te werken laag is, dan kan het effect zijn dat de 
formele controls worden gezien als minder van belang. Er is dan ook sprake van een 
adequate inrichting van formele controls om legitiem wantrouwen tegen te gaan. 
Accounting for trustbuilding; Elementen van het opbouwen van vertrouwen zijn te vinden 
in de gezamenlijke doelstelling en het delen van informatie wat daadwerkelijk leidt tot een 
bepaalde mate van opbouwen van vertrouwen. Informatie wordt gedeeld, maar werkt 
gevoelsmatig niet altijd mee om vertrouwen op te bouwen. Een mogelijke oorzaak kan zijn 
dat de afdelingen losstaand kunnen functioneren, en minder afhankelijkheid zijn van elkaar. 
Gewerkt wordt wel vanuit het normatieve frame en de benadering naar elkaar toe is vooral 
gebaseerd op het relationele vlak. Relational signalling is duidelijk herkenbaar en ingebed. 
Accounting for stable and durable relationships: De interactie lijkt op dit moment voldoende 
te zijn gericht op enerzijds accounting for control en anderzijds accounting for trustbuilding. 
Het handelen vanuit instrumenteel en relationeel4 perspectief zijn te herkennen. 
                                                     
4 Het verschil tussen instrumentele en relationele accountability is dat bij de instrumentele benadering 
de nadruk ligt op de cijfermatige verantwoording naar elkaar toe. Verantwoording wordt genomen op 




4.3 Casus B 
4.3.1 Accounting for control 
Deze veiligheidsregio kent een eenhoofdige leiding met daaronder afdelingen. De afdelingen 
zijn te vergelijken met de GHOR en brandweer vanuit veiligheidsregio A. Echter waar de 
afdelingen grotendeels bij veiligheidsregio A onder de brandweer vallen, is bij 
veiligheidsregio B gekozen om deze afdelingen onder de veiligheidsregio te laten vallen. 
Ook Veiligheidsregio B kent een algemeen en dagelijks bestuur bestaande uit de 
burgemeesters van de deelnemende gemeenten. De politie heeft geen zitting in de directie, 
maar is wel één van de multidisciplinaire partners. Dit geldt ook voor de gemeentelijk 
(ambtelijke) afvaardiging. Het feitelijke productenaanbod ten opzichte van veiligheidsregio 
A scheelt niet of nauwelijks. Echter binnen veiligheidsregio A vallen deze producten 
grotendeels onder de brandweer. Ondanks dat de structuur lijkt te verschillen valt dit mee. 
De verhoudingen qua grootte en begroting komen overeen met veiligheidsregio A (80% 
brandweer en 20% overig). Binnen deze veiligheidsregio wordt consequent gehouden aan de 
verantwoording van de taken aan het bestuur. De governancestructuur en de institutionele 
omgeving zijn grotendeels gelijk en vergelijkbaar omdat beide veiligheidsregio’s dezelfde 
‘publieke’ basis kennen. Dit geldt ook voor de gemeenschappelijke regeling. Uiteraard in 
vorm verschillen de beide regelingen (het contract) maar inhoudelijk vrijwel niet. Dit is te 
verklaren doordat de gemeenschappelijke regeling een standaardmodel is die lokaal wordt 
aangepast. Echter door de vaststelling van de doelen van een veiligheidsregio bij wet, 
verschillen de regelingen nauwelijks van elkaar. Verschil is te herkennen in een afwijking 
van producten buiten de basisproducten van een veiligheidsregio, gebouwen die onder de 
regio vallen of niet (Casus A niet en casus B wel). Ook vergelijkbaar is de wijze waarop 
arbeidsvoorwaardelijk wordt omgegaan met de samenwerkingspartners. Van beloningen is 
geen sprake geweest, maar de mogelijkheid bestaat. Om samen te werken wordt wel eens 
teruggevallen op de governancestructuur daar waar het gaat om functioneren. Het is 
voorgekomen dat functioneringsgesprekken over het functioneren binnen de samenwerking 
worden gehouden. Deze gesprekken worden dan door de directeur geleidt. ‘De uitkomst is 
vaak relatief mild’. Reputatie is een belangrijk sturend element waar het gaat om 
samenwerken. Het beperkt opportunistisch gedrag maar zorgt ook voor een bepaalde mate 
van competence trust5. ‘Hoe ik er in sta is dat ik een verschil wil maken door goede resultaten te 
behalen. Deze resultaten kan ik mede behalen door goede samenwerkingen aan te gaan. Het is voor mij 
belangrijk dat ik bekend sta als iemand die het verschil kan maken’. Een ander voorbeeld hiervan is 
‘Als ik weet dat degene met wie ik samenwerk in het verleden goede resultaten heeft behaald en kennis 
van zaken heeft, dan geeft dit mij wel vertrouwen om samen te werken’. Binnen deze casus is te 
herkennen dat sprake is van (1) een doelbewust ingericht ontwerp van formele accounting 
en controlemechanismen doordat het contract (gemeenschappelijke regeling) is gebaseerd op 
                                                                                                                                                                     
daarvan is dat de ongewenste effecten van de instrumentele benadering niet worden verzacht. Een 
ongewenst effect van (prestatie)beloningen (om de doelen van een organisatie na te streven) is 
bijvoorbeeld de focus van medewerkers op financieel eigen belang ten koste van de 
organisatiebelangen. Het verzachtende effect van de relationele benadering is dat verantwoording 
wordt genomen ten goede van de onderlinge relatie, waardoor belangen op de lange termijn zijn 
gericht op samenwerking. Het opportunistische gedrag wordt hiermee voorkomen. De relationele 
benadering is verder te herkennen door het delen van informatie om vertrouwen op te bouwen 
(Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009) 
5 Een focus van vertrouwen kan liggen bij de competentie van de ander (competence trust) (Barber, 
1983; Sako, 1992) 
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wet- en regelgeving, en omdat het samenwerkingsverband valt binnen de 
governancestructuren en institutionele omgeving van een overheidsorganisatie. (2) Ook 
wordt teruggevallen op de governancestructuur daar waar het gaat om bijsturen van gedrag 
en verwachtingspatronen, maar ook door het disciplinerende effect van reputatie. De 
waarborgsystemen worden binnen de samenwerking wel aangesproken daar waar het gaat 
om instrumenten zoals functioneringsgesprekken om gedrag bij te sturen, maar niet waar het 
gaat om belonen of andere (negatieve) maatregelen om gedrag te stimuleren of te 
veranderen. Het terugvallen op de governancestructuur of institutie. Door de achtergrond 
van de organisatie in effectiviteit en efficiëntie wordt consequent teruggevallen op de 
governance en institutie. Een voorbeeld hiervan is de doorlopende bewaking van de 
financiën en de strikte delegatie van taken met de daarbij behorende verantwoordelijkheden. 
Vooral waar het gaat om bestuurlijke verantwoordelijkheid. Het terugvallen op de institutie 
is te herkennen door het (disciplinerende) effect van reputatie. De reputatie kan effecten 
hebben op de manier waarop wordt samengewerkt. (a) De partners leren elkaar voordat 
wordt samengewerkt al vertrouwen, door  de reputatie die is opgebouwd binnen individuele 
carrières. ‘Met iemand die een goede reputatie heeft ben ik eerder geneigd samen te werken’. Dit wekt 
een bepaalde mate van vertrouwen op om samen te werken op basis van competence trust. 
Een focus van vertrouwen kan liggen bij de competentie van de ander (competence trust) 
(Barber, 1983; Sako, 1992). (b) De focus van de partners op long term self interest. 
Opportunistisch gedrag kan ten koste gaan van de reputatie op lange termijn. Hierdoor heeft 
reputatie een disciplinerend effect op samenwerkingspartners. (3) er wordt geen gebruik 
wordt gemaakt van beloningssystemen of waarborgsystemen6 om gedrag te beïnvloeden, 
echter de governancestructuur voorziet waar mogelijk wel in dergelijke maatregelen; (4) de 
instrumentele7 benadering van accountability is te herkennen in de kwartaal en 
jaarrapportages, maar ook in de focus op financial accounting. 
 
4.3.2 Accounting for trustbuilding 
‘We zijn nog een beetje zoekende naar de juiste samenwerking. Dat is ook niet gek omdat we pas zijn 
begonnen in deze setting’. Een van de elementen van trustbuilding is het delen van informatie 
om vertrouwen op te bouwen. De meeste beschikbare informatie wordt onder elkaar gedeeld 
en lijkt in ontwikkeling om te dienen als element om vertrouwen op te bouwen. ‘Informatie 
wordt zeker gedeeld maar misschien nog niet voldoende. Het heeft ook niet altijd het effect dat het 
vertrouwen genereerd’. Het is aannemelijk dat in de opstartfase gezocht moet worden naar een 
modus van informatiedeling waarin elke partner zijn of haar verantwoordelijkheid in kan 
herkennen. Misschien dat dit ook de reden is dat de nadruk binnen de samenwerking lijkt te 
                                                     
6 De literatuur spreekt over beloning als invloed op individueel gedrag. Waarborgsystemen zijn dit 
ook (bijvoorbeeld een schriftelijke waarschuwing bij niet juist gedrag). Dit laatste is ook sturend, 
vandaar dat dit is meegenomen binnen deze opsomming. 
7 Het verschil tussen instrumentele en relationele accountability is dat bij de instrumentele benadering 
de nadruk ligt op de cijfermatige verantwoording naar elkaar toe. Verantwoording wordt genomen op 
basis van deze cijfers, terwijl dit niet ten goede hoeft te komen van de onderlinge relatie. Een effect 
daarvan is dat de ongewenste effecten van de instrumentele benadering niet worden verzacht. Een 
ongewenst effect van (prestatie)beloningen (om de doelen van een organisatie na te streven) is 
bijvoorbeeld de focus van medewerkers op financieel eigen belang ten koste van de 
organisatiebelangen. Het verzachtende effect van de relationele benadering is dat verantwoording 
wordt genomen ten goede van de onderlinge relatie, waardoor belangen op de lange termijn zijn 
gericht op samenwerking. Het opportunistische gedrag wordt hiermee voorkomen. De relationele 
benadering is verder te herkennen door het delen van informatie om vertrouwen op te bouwen 
(Vosselman en Van der Meer – Kooistra, 2009) 
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liggen op de instrumentele benadering ten opzichte van de relationele benadering. De 
sturing is voornamelijk gebaseerd op ‘harde’ controls en nog in mindere mate op relationeel 
vlak. ‘We zijn bezig met een cultuurverandering waarin men elkaar aanspreekt, hiervan is nu nog te 
weinig sprake’. Accounting kan hierdoor te weinig worden ingezet als mediator om 
onbedoelde effecten van de instrumentele sturing weg te nemen (Vosselman, 2017). De vorm 
van accountability (vertaling is ‘verantwoordelijkheid nemen’) kan instrumenteel of 
relationeel zijn. Het verschil tussen instrumentele en relationele accountability is dat bij de 
instrumentele benadering de nadruk ligt op de cijfermatige verantwoording naar elkaar toe. 
Verantwoording wordt genomen op basis van deze cijfers, terwijl dit niet ten goede hoeft te 
komen van de onderlinge relatie. Een effect daarvan is dat de ongewenste effecten van de 
instrumentele benadering niet worden verzacht. Een ongewenst effect van 
(prestatie)beloningen (om de doelen van een organisatie na te streven) is bijvoorbeeld de 
focus van medewerkers op financieel eigen belang ten koste van de organisatiebelangen. Het 
verzachtende effect van de relationele benadering is dat verantwoording wordt genomen ten 
goede van de onderlinge relatie, waardoor belangen op de lange termijn zijn gericht op 
samenwerking. Het opportunistische gedrag wordt hiermee voorkomen. ‘We nemen misschien 
te weinig tijd om een relatie op te bouwen, het is ontzettend druk’. De gezamenlijke doelen zijn 
beschreven op een hoog abstractieniveau. Elk doel van een afdeling kan hieronder vallen, 
wat leidt tot separaat geformuleerde doelen per afdeling wat kan leiden tot een ontkoppeling 
met de doelen van een andere afdeling. Maar daar waar uitdagingen het hoofd moeten 
worden geboden wordt gezamenlijk gehandeld. Een voorbeeld hiervan is de 
verantwoordelijkheid over brandweerpersoneel ligt bij de ene afdeling, maar de 
verantwoordelijkheid van het opleiden van de medewerkers ligt bij een andere afdeling. Als 
vooraf geen afstemming heeft plaatsgevonden en dan blijkt dat 30 opleidingsplekken 
benodigd zijn terwijl 20 plaatsen zijn gebudgetteerd, leidt dit tot een financieel knelpunt. Dit 
knelpunt wordt in gezamenlijkheid opgelost tussen de afdelingen die hiervoor 
verantwoordelijk zijn. Binnen een organisatie die in de huidige vorm ongeveer een half jaar 
bestaat is het makkelijk voor te stellen dat systemen in ontwikkeling zijn. De 
organisatiestructuur is nieuw en ook de samenwerkende partners zijn in functie of 
samenstelling, in ieder geval gedeeltelijk, nieuw voor elkaar. Het is niet moeilijk voor de 
stellen dat het tijd kost om alles op elkaar af te stemmen. De organisatiesystemen, de 
structuur, verantwoordingssystemen, enzovoort hebben tijd nodig om efficiënt naast elkaar 
te functioneren. Relaties opbouwen kost ook gewoon tijd, je moet elkaar leren vertrouwen. 
Ondanks dat is de wil om samen te werken te herkennen in de elementen van relational 
signalling. En is er dus sprake van samenwerken vanuit de normatieve frames. Er wordt 
door de partners gekozen om samen te werken. Het besef van ontwikkeling van de 
organisatie is aanwezig, maar ook van de afhankelijkheid naar elkaar toe. De relational 
signals. De partners zullen elkaar niet opzettelijk schade toe brengen en zullen elkaar helpen 
waar dat nodig is. ‘Ik weet zeker dat hulp wordt gevraagd en dat deze wordt geboden, dit wordt 
echter nog niet voldoende gedaan. Dat geldt zowel voor de vraag als voor het aanbieden van hulp’.  ‘Ik 
kan me niet herinneren en me ook niet voorstellen dat opzettelijk schade wordt berokkend aan de 
ander. Ik zou ook niet weten waarom ik een collega niet bij zou staan. We werken immers samen en 
zijn met z’n allen verantwoordelijk voor deze organisatie’. 
 
4.3.3 Accounting for stable and durable relationships 
Voor de interactie tussen accounting for control en accounting for trustbuilding dienen 
elementen van zowel accounting for control als accounting for trustbuilding aanwezig te 
zijn. Accounting for control: De governancestructuur is stabiel en niet onderhevig aan 
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veranderingen omdat, ondanks dat het samenwerkingsverband pas is opgericht, deze 
structuren voor overheidsorganisaties gelden en niet zozeer voor specifiek voor deze 
samenwerking moest worden ontworpen. De managementcontrols zijn behoorlijk 
doorontwikkeld doordat deze controls vaker worden toegepast binnen 
overheidsorganisaties. Er is dan ook geen sprake van een speciaal voor de samenwerking 
ingerichte formele controls. Kleine verfijningen daargelaten, deze zijn nog wel in 
ontwikkeling. De feitelijke samenwerking zoals is onderzocht is zowel in contract 
(gemeenschappelijke regeling) als samenstelling nieuw. De gebruikte sturing van bestuur 
naar directie toe is gebaseerd op financiën en vastgestelde normen. Sturing vindt minimaal 
plaats zolang de financiën op orde zijn en er geen gebeurtenissen plaatsvinden met een 
bestuurlijke impact. Omdat dit samenwerkingsverband pas is opgericht hebben contractuele 
wijzigingen niet plaatsgevonden. Het legitieme wantrouwen lijkt, gelijk aan casus A, te 
worden afgedekt binnen de accounting for control. Deze gelijkenis met casus A is niet 
verrassend omdat beide governancestructuren en de institutionele omgeving, enzovoort, 
vrijwel gelijk zijn, zoals dat bij veel publieke organisaties het geval is. Een veiligheidsregio 
lijkt rechtspositioneel en op andere vlakken op een gemeente, waar de ‘roots’ van de 
veiligheidsregio liggen. Een veiligheidsregio bestaat voor 80% uit de vroegere gemeentelijk 
en regionale brandweer. Ambtenaren van een veiligheidsregio vallen arbeidsvoorwaardelijk 
onder gemeentepersoneel. Ook reputatie draagt bij aan het afdekken van legitiem 
wantrouwen of beperken van opportunistisch gedrag. ‘Reputatie is voor mij niet van belang in 
de zin dat het bepaalt wat ik doe. Ik kan me wel voorstellen dat het van invloed is op hoe ik over een 
persoon kan denken’. ‘Het is voor mij belangrijk dat ik bekend sta als iemand die het verschil kan 
maken’. ‘Als ik weet dat degene met wie ik samenwerk in het verleden goede resultaten heeft behaald 
en kennis van zaken heeft, dan geeft dit mij wel vertrouwen om samen te werken’. De accounting for 
control van casus B is te vergelijken en zo goed als gelijk aan de accounting for control van 
casus A. Accounting for trustbuilding: Het doel, de wil om samen te werken, delen van 
informatie en relational signals zijn herkend. De gezamenlijke doelstelling, het delen van 
informatie en enkele van de relational signals lijken in ontwikkeling te zijn. Een 
ontwikkeling daarin kan zijn de vertaling van de relatief abstracte doelen naar gezamenlijke 
doelen van de samenwerkende partners. Het delen van informatie is niet dermate 
ontwikkeld dat het een onderdeel is van het opbouwen van vertrouwen. Niet alle relational 
signals zijn te herkennen, maar wel het handelen vanuit het normatieve frame waar het gaat 
om het helpen van de ander en het geen opzettelijk schade toebrengen aan de ander. 
Accounting for stable and durable relationships: De interactie kent op dit moment een focus 
op accounting for control, het handelen vanuit instrumenteel perspectief. Voor een stabiele 
en duurzame samenwerking is het wenselijk om de elementen van accounting for control te 






Hoofdstuk 5 Discussies, conclusies, beperkingen en 
aanbevelingen 
 
Zoals de titel van dit hoofdstuk aangeeft worden in dit hoofdstuk de volgende paragrafen 
behandeld. (1) Discussie; hierin worden de overeenkomsten en verschillen van beide cases 
gegeven met vervolgens de waargenomen bijzondere kenmerken binnen dit onderzoek. (2) 
Conclusies; Na de discussies volgen de te trekken conclusies uit dit onderzoek. (3) 
Beperkingen; Een reflectie wordt gegeven ten aanzien van dit onderzoek zodat de conclusies 
in het juiste perspectief kunnen worden geplaatst om zodoende de generaliseerbaarheid van 
dit onderzoek te kunnen verantwoorden. (4) Aanbevelingen; Afgesloten wordt met de 
aanleiding voor vervolgonderzoek en aanbevelingen voor de praktijk. 
 
5.1 Discussies 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt begonnen met een vergelijking tussen beide 
cases, waarin de overeenkomsten en verschillen centraal staan. In de derde subparagraaf 
wordt afgesloten met drie bijzondere kenmerken; (1) een verplicht samenwerkingsverband, 
(2) Overmatige formele controls en (3) het crowding-out effect. 
 
5.1.1 De overeenkomsten 
Beide cases kennen gelijkenissen. Zo zijn beide cases publieke samenwerkingsverbanden en 
ontstaan vanuit een gemeenschappelijke regeling (het contract tussen gemeenten die 
samenwerken). Beide samenwerkingsverbanden zijn veiligheidsregio’s, en veiligheidsregio’s 
zijn bij wet opgelegd aan de deelnemende gemeenten. Een gemeente heeft geen keus en is 
verplicht een dergelijke samenwerking aan te gaan. In tegenstelling tot andere 
gemeenschappelijke regelingen, hiervoor is een gemeente vrij om te kiezen. De bestuurlijke 
inbedding van de organisatie dan  is gelijk. Een andere overeenkomst is het (wettelijk 
vastgelegd) takenpakket. Beide regio’s leveren dezelfde diensten. Verdere overeenkomsten 
zijn te vinden in de rechtspositie van alle medewerkers, de institutionele omgeving en de 
governancestructuur. De reputatie-effecten leken in beide gevallen ook een disciplinerend 
effect te hebben op de gedragen binnen een samenwerkingsverband omdat de reputatie als 
samenwerkingspartner als belangrijk wordt gezien. De accounting for control zijn voor beide 
cases vrijwel gelijk. De governance en de institutionele omgeving en formele controls om 
thin trust te bereiken, verschillen niet. De formele controls zijn dusdanig ingericht dat 
legitiem wantrouwen adequaat wordt afgedekt. Te weinig afdekking van legitiem 
wantrouwen kan leiden tot een ontwikkeling van het contract. Van een ontwikkeling van het 
contract is dan ook geen sprake. Een overmatige afdekking van legitiem wantrouwen leidt 
tot opportunistisch gedrag, maar ook hiervan is bij beide regio’s geen sprake. 
 
5.1.2 De verschillen 
Een aantal verschillen zijn ten opzichte van beide cases waargenomen. (1) De duur van het 
samenwerkingsverband; (2) De omvang van de organisatie; (3) De organisatie inrichting; (4) 
de uitkomsten van relational signalling en (5) het delen van informatie. 
 
(1) Het samenwerkingsverband in casus A is negen jaar eerder opgericht dan het 
samenwerkingsverband in casus B. Het gevolg hiervan is de formele controls verder zijn 
ontwikkeld en dat op individueel niveau langer wordt samengewerkt waardoor meer 
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vertrouwen is opgebouwd. Dit leidt tot een meer gebalanceerde interactie (accounting for 
stable and durable relationships) tussen accounting for control en accounting for 
trustbuilding en zou een meer duurzame en stabiele samenwerking verklaren. 
(2) Het samenwerkingsverband in casus B is groter dan de organisatie in casus A met een 
factor van ongeveer 3,5. Dit zou de andere organisatie inrichting bijvoorbeeld kunnen 
verklaren door een verdere splitsing van verantwoordelijkheden in verband met de grootte 
van de afdelingen. Het effect van een andere organisatie inrichting wordt hieronder 
beschreven. 
(3) De organisatie inrichting verschilt. Casus A kent verschillende directieleden en binnen 
casus B is er één directielid met verschillende afdelingshoofden. Deze afdelingshoofden 
vormen het daadwerkelijke samenwerkingsverband, terwijl dit in casus A de directieleden 
zijn. Binnen het samenwerkingsverband in casus B bestaat hierdoor meer onderlinge 
afhankelijkheid ten opzichte van het samenwerkingsverband in casus A. Het effect hiervan 
kan zijn (zie subparagraaf 5.1.3.2) dat een overmaat aan formele controls kan worden 
ervaren. Daar waar het belang en het risico van samenwerken binnen casus A laag is, 
waardoor een hoge mate van formele controls niet als zodanig wordt ervaren, is het belang 
en risico binnen casus B groter. Een overmaat aan formele controls kunnen leiden tot 
opportunistisch gedrag. 
(4) Van de vijf elementen van relational signalling kwamen in casus A meer elementen voor 
dan in casus B. En van de elementen die binnen casus B voorkwamen waren de positieve 
uitkomsten hiervan minder stellig, vooral waar het ging om het nastreven van een 
gezamenlijk doel. De formulering van de doelen in casus B waren relatief abstract waardoor 
elke samenwerkingspartner ‘vrij’ was om een relatief zelf gekozen doel na te streven. In 
beide situaties werd wel vanuit de normatieve frames (relational signals) gedacht, maar 
binnen casus B was dit nog meer in ontwikkeling. Het effect hiervan is dat binnen casus A de 
interactie tussen accounting for control en trustbuilding, meer was gebaseerd op de 
relationele vorm van accountability, terwijl in casus B meer sprake was van een 
instrumentele vorm van accountability (vertaling is ‘verantwoordelijkheid nemen’). Het 
verschil tussen instrumentele en relationele accountability is dat bij de instrumentele 
benadering de nadruk ligt op de cijfermatige verantwoording naar elkaar toe. De 
ongewenste effecten van de instrumentele benadering worden niet door de relationele vorm 
van accountability verzacht. Het verzachtende effect van de relationele benadering is dat 
verantwoording wordt genomen ten goede van de onderlinge relatie, waardoor belangen op 
de lange termijn zijn gericht op samenwerking. 
(5) Het delen van informatie werd binnen beide cases gedaan. Binnen casus B werd minder 
informatie gedeeld. Het effect hiervan is dat het delen van informatie minder goed kan 
fungeren als instrument om vertrouwen op te bouwen.  
 
5.1.3 Bijzondere kenmerken 
In de volgende drie subparagrafen worden onderwerpen ter discussie gesteld die als 
bijzonder werden ervaren binnen dit onderzoek. Bijzonder was het verplichte karakter van 
het samenwerkingsverband, de overmatige formele controls en het ‘crowding out’-effect. 
Deze bijzonderheden kunnen de uitkomsten van dit onderzoek in perspectief plaatsen zodat 
hier rekening mee gehouden kan worden bij toekomstig onderzoek.  
 
5.1.3.1 Een verplicht samenwerkingsverband 
Dat de samenwerking een vanuit de wet bepaalde verplichting is voor gemeenten zou 
kunnen leiden tot een gebrek aan de wil om samen te werken. De accounting for control is 
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gegenereerd vanuit de overheidsomgeving en niet specifiek aangepast voor een dergelijke 
samenwerkingsvorm. Zoals de resultaten laten zien lijkt het erop dat vanuit de accounting 
for control opportunistisch gedrag voldoende wordt tegen gegaan. De verwachting zou zijn 
de een gebrek is te bezien ten aanzien van de wil om samen te werken, als resultaat van 
accounting for trustbuilding. Hiervan lijkt geen sprake omdat er weldegelijk een wil is om 
samen te werken en meer positieve uitkomsten van relational signalling zijn waar te nemen. 
De conclusie is dan ook dat de verplichting tot samenwerken geen invloed heeft op de 
daadwerkelijke wijze van samenwerking. De oorzaak hiervan kan zijn is dat de verplichting 
om samen te werken wordt opgelegd aan de gemeenten waarvan de burgemeesters het 
bestuur van de veiligheidsregio vormen. De samenwerkende partners (directieleden of 
afdelingshoofden) ‘voelen’ deze verplichting vanuit de rijksoverheid waarschijnlijk niet. Zij 
zijn immers partners die samen werken. De verplichting om deel te nemen aan een 
veiligheidsregio zal dan wel worden gevoeld op bestuurlijk niveau, maar niet of nauwelijks 
op directieniveau. 
 
5.1.3.2 Overmatige formele controls 
Halverwege het onderzoek neigde de resultaten naar een uitkomst van overmatige formele 
controls om legitiem wantrouwen af te dekken. Misschien makkelijk voor te stellen binnen 
overheidsorganisaties waar alles lijkt te zijn ‘dichtgetimmerd’. Echter het effect hiervan, een 
neiging tot opportunistisch gedrag, is niet waargenomen tijdens het onderzoek. De conclusie 
is dan ook dat de inrichting van de formele controls adequaat is ingericht om legitiem 
wantrouwen af te dekken. Mocht er sprake zijn van overmatige formele controls dan is het 
opbouwen van vertrouwen of afname van formele controls de oplossing. Als sprake is van 
relational signals, en dus sprake van Goodwill trust8 dan kan het effect van overmatige 
formele controls te niet worden gedaan. Het volgende is over overmatige formele controls 
beschreven; Een situatie met een overmaat aan formele controle om legitiem wantrouwen te 
compenseren, kan leiden tot een verhoging van de neiging naar opportunistisch gedrag 
(Ghoshal and Moran, 1996). Dit kan het gevolg zijn van een negatieve houding ten opzichte 
van de samenwerking door deze overmaat aan formele controls. Volgens Enzle & Anderson 
(1993) bestaat overtuigend empirisch bewijs dat deze overdaad aan controls de intrinsieke 
motivatie en de betrokkenheid richting de organisatie kan verminderen. Om vertrouwen op 
te bouwen zou vanuit het oogpunt van de transactionele relatie dit impliceren dat formele 
controlestructuren moeten worden vermeden omwille van het juiste (niet-opportunistische) 
gedrag in de relatie. Met name in situaties waarin geen sprake is van terechte negatieve 
verwachtingen ten aanzien van gedrag. Partners die vanaf de start van de samenwerking 
samenwerken vanuit relatief sterke normatieve frames (een coöperatieve houding), zullen de 
overdaad aan formele controle zien als een verlies op de coöperatieve waarden. 
 
Binnen dit onderzoek zijn twee mogelijke oorzaken waargenomen die van invloed zijn op de 
wijze waarop tegen formele controls wordt aangekeken. (1) Wat ben je gewend of waar ben 
je gewent aan geraakt? De vier culturen (familiecultuur, innovatiecultuur, procescultuur en 
marktcultuur) van Quin en Rohrbaugh (1983) geven een perspectief om de wijze waarop 
samen wordt gewerkt. Binnen een innovatiecultuur zoals bijvoorbeeld te zien bij Google en 
ING wordt op een andere samengewerkt dan binnen een overheidsorganisatie. Het is 
makkelijk voor te stellen dat prestatie- of innovatiegerichte samenwerkingsverbanden 
                                                     




anders tegen formele controls aankijken dan efficiëntie gerichte samenwerkingsverbanden 
zoals een gemeenschappelijke regeling. Dit kan bekende resultaten en conclusies in 
perspectief zetten en zou verklaren waarom de forse formele controls van een publiek 
samenwerkingsverband niet wordt gezien als overmatige controls om legitiem wantrouwen 
af te dekken.  
(2) De tweede mogelijke oorzaak is hoe sterk het belang van de samenwerking is en wat de 
risico’s van samenwerken zijn. Het belang van samenwerken en de risico’s ervan lijken bij 
een veiligheidsregio vrij laag te liggen omdat bij beide veiligheidsregio’s al sprake was van 
een bepaalde mate van samenwerken voordat het uiteindelijke samenwerkingsverband werd 
opgericht. Zeker binnen de veiligheidsregio in cases A opereren de kolommen onder de 
veiligheidsregio zeer zelfstandig. Het risico van samenwerken is laag te noemen door deze 
zelfstandigheid. Er wordt in dit geval nauwelijks of geen aandacht besteed aan de formele 
controls, hierdoor ontbreekt het besef van de mate aan formele controls. De noodzaak voor 
het terugvallen op de formele controls om legitiem wantrouwen af te dekken lijkt te 
ontbreken. 
 
5.1.3.3 Het ‘Crowding out’-effect 
Cäker en Siverbo (2011) hebben een ‘crowding out’-effect van vertrouwen op 
managementcontrol instrumenten waargenomen. Hiermee bedoelen zij dat een hoge mate 
van vertrouwen kan leiden tot (te) weinig managementcontrol instrumenten. Het risico 
hiervan is dat vertrouwen sneller kan verdwijnen dan dat er managementcontrol 
instrumenten zijn geïntroduceerd. De mate van managementcontrol van de organisatie zou 
hieronder kunnen leiden. Dit effect is, ondanks dat dit niet direct is onderzocht, binnen dit 
onderzoek niet waargenomen. Er kan vooral binnen casus A worden gesproken over een 
hoge mate van vertrouwen tussen de samenwerkingspartners, maar dit heeft niet geleidt tot 
een afname van de mate van managementcontrol. Dit kan te maken hebben met het 
verplichte karakter van de samenwerking, de (beperkte) noodzaak om samen te werken of 
dat de formele controls weinig of niet aan te passen zijn binnen publieke 
samenwerkingsverbanden. Het ‘crowding out’ – effect kan hierdoor in breder perspectief 
worden geplaatst en hiervan lijkt niet in alle situaties sprake. 
 
5.2 Conclusies 
Dit onderzoek is bedoeld om aan te tonen dat binnen een publiek samenwerkingsverband 
sprake is van een interactie tussen accounting for control en accounting for trustbuilding, of 
wel accounting for stable and durable relationships. Binnen de onderzoeksvraag is ook te 
herleiden dat een mogelijk verschil is te bezien ten aanzien van de fase waarin het 
samenwerkingsverband zich bevindt. Accounting for stable and durable relationships is 
noodzakelijk voor een stabiele en duurzame samenwerking (Vosselman en Van der Meer – 
Kooistra, 2009). Accounting for stable and durable relationships kan een verklaring zijn 
waarom een samenwerking slaagt of niet. Hiervoor is een meervoudige casestudy gedaan 
binnen twee veiligheidsregio, als vergelijkbaar (verplicht) publiek samenwerkingsverband, 
beide opgericht op verschillende momenten. Dit onderzoek kent de volgende conclusies. 
 
De onderzoeksvraag luidt: Wat is de interactie tussen vertrouwen en managementcontrol 
gedurende het verloop van de samenwerking tussen de partijen binnen een veiligheidsregio? 
 
De vragen die aan de onderzoeksvraag kunnen worden herleidt zijn: 
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(1) Is sprake van een interactie (accounting for stable and durable relationships) 
tussen vertrouwen (accounting for trustbuilding) en managementcontrol 
(accounting for control)? 
(2) Is een verschil in de interactie te herkennen? 
(3) Kunnen deze conclusies worden herleidt naar het verloop van het 
samenwerkingsverband (de fase waarin wordt samengewerkt; een jonge of 
meer gevorderde fase)? 
 
(1) De interactie tussen vertrouwen en managementcontrol; Bij de veiligheidsregio’s is 
sprake van accounting for stable and durable relationships, omdat sprake was accounting for 
control (een institutionele omgeving, governance en governancestructuur om legitiem 
wantrouwen tegen te gaan om opportunistisch gedrag te voorkomen) en accounting for 
trustbuilding (positieve uitkomsten van relational signalling om vertrouwen op te bouwen). 
(2) Een verschil is herkent ten aanzien van de interactie (accounting for stable and durable 
relationships) binnen beide cases. De formele controls zijn binnen beide cases vergelijkbaar. 
Maar in de casus waarin langer werd samengewerkt was een interactie te herkennen die 
meer is gebaseerd op een stabiele en duurzame samenwerking. Omdat van zowel accounting 
for control en accounting for trustbuilding sprake is, maar in tegenstelling tot het jongere 
samenwerkingsverband, meer relational signals zijn te herkennen. 
(3) Verloop van het samenwerkingsverband; Dit onderzoek toont aan dat het verschil in de 
interactie (accounting for stable and durable relationships) tussen een 
samenwerkingsverband in een jonge fase van samenwerken en een meer gevorderde fase 
van samenwerken is waar te nemen. In een meer gevorderde fase van samenwerking is meer 
vertrouwen opgebouwd waardoor een meer gebalanceerde interactie tot stand komt tussen 
managementcontrol (accounting for control) en vertrouwen (accounting for trustbuilding). 
Dit leidt tot een meer duurzame en stabiele samenwerking. 
 
De resultaten tonen aan dat in de beginfase van samenwerken de focus ligt op accounting for 
control en dat het opbouwen van vertrouwen in ontwikkeling is. In een meer gevorderde 
fase van samenwerken is de opbouw van vertrouwen ontwikkeld en lijkt sprake van een 
betere balans ten aanzien van de accounting for stable and durable relationships (de 
interactie). Dit resulteert in een meer stabiele en duurzame samenwerking. Aanvullend 
hierop lijken in beide situaties de formele controls binnen de publieke 
samenwerkingsverbanden het legitieme wantrouwen voldoende af te dekken om 
opportunistisch gedrag tegen te gaan. De door de rijksoverheid (bij wet) opgelegde 
verplichting (aan gemeenten) om samen te werken, lijkt geen effect te hebben op de wijze 
waarop wordt samengewerkt en van het ‘crowding out’-effect lijkt geen sprake door het 
consequente terugvallen op de governancestructuur en de institutionele omgeving. 
 
5.3 Beperkingen van dit onderzoek 
Ten aanzien van de betrouwbaarheid van deze case study is geen apart databestand opgezet 
voor het verzamelde materiaal. Om de betrouwbaarheid van een case study te verhogen 
kunnen twee maatregelen worden getroffen. Dit zijn (1) de ontwikkeling van een gedegen 
schriftelijk protocol voor de uitvoering van de case study (zie hoofdstuk 3), en (2) het 
opzetten van een apart databestand om de kwalitatieve dataverzameling te ondersteunen 
met kwantitatieve gegevens. Dit kan hebben geleid tot (1) een holistische fout en/of (2) een 
elite-bias. Een holistische fout is dat het onderzochte systeem onderdeel zou uitmaken van 
een groter systeem, maar dat dit niet zo is. Het eigenlijke probleem hiervan is dat het 
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onderzochte systeem, eigenschappen worden toegekend van het grotere systeem terwijl dit 
niet zo is. Als voorbeeld: De onderzochte veiligheidsregio’s zijn eigenschappen van publieke 
organisaties toegekend. Het is aannemelijk dat dit klopt, maar het hoeft niet zo te zijn. Er is 
meer kans op een elite-bias. Een elite-bias is de aandacht voor personen die een meer 
centrale positie hebben of een hogere functie bekleden, waardoor de aandacht niet aan 
anderen wordt besteed die wel een rol zouden kunnen hebben gespeeld binnen dit 
onderzoek. Dit laatste kan niet worden bevestigd, maar ook niet worden ontkent. Vandaar 
dat binnen de betrouwbaarheid van dit onderzoek rekening moet worden gehouden met een 
elite-bias en de eventuele consequenties hiervan, namelijk een eenzijdig beeld op de 
onderzochte organisaties. De reden dat hier onvoldoende rekening mee kon worden 
gehouden was dat bij de opzet van het onderzoek personen zijn benaderd in specifieke 
functies. 
 
Met betrekking tot de interne validiteit dient de onderzoeker rekening te houden met de 
invloeden die hij of zij zelf heeft op de onderzoeksresultaten. Zo kan de onderzoeker door 
zijn of haar aanwezigheid zorgen voor bepaalde verschijnselen, het zogenaamde control-
effect. Ook kan er sprake zijn van het biased view point- effect. Dit houdt in dat er van de 
kant van de onderzoeker sprake is van een (1) selectieve perceptie of interpretatie als gevolg 
van bijvoorbeeld beperkte waarnemingsmogelijkheden in het veld, (2) processen van ‘over 
identificatie’ van de onderzoeker met het veld, en (3) een toenemende vermoeidheid van de 
onderzoeker naarmate het onderzoek vordert. De onderzoeker werkt zelf binnen een 
veiligheidsregio en kent die omgeving goed. Ook is de onderzoeker bekend met de inhoud 
van de functies van alle geïnterviewden, de omgeving van de organisaties en het verplichte 
publieke samenwerkingsverband in zijn geheel. Hierdoor valt niet te ontkennen dat mogelijk 
sprake is geweest van selectieve perceptie of interpretatie, mar ook valt niet te ontkennen dat 
mogelijk sprake is geweest van ‘over-identificatie’.  
 
5.4 Aanbevelingen 
Deze paragraaf bestaat uit een aanleiding voor vervolgonderzoek en aanbevelingen voor de 
praktijk. In de eerste subparagraaf worden voorstellen voor vervolgonderzoek gegeven. In 
de tweede subparagraaf is een beschrijving gegeven over onderwerpen die, ten aanzien van 
dit onderzoek, aanleiding voor verbetering zijn.  
 
5.4.1 Aanleiding voor vervolgonderzoek 
Voor toekomstig onderzoek wordt voorgesteld om het effect van een dominante invloed van 
de institutionele omgeving en het effect van reputatie op de ‘wil’ om samen te werken te 
onderzoeken. Hiermee kan mogelijk het model van Vosselman en Van der Meer – Kooistra 
(2009) worden uitgebreid. Longitudinaal onderzoek lijkt, op basis van de theorie van 
Vosselman en Van der Meer – Kooistra (2009), nog steeds nodig. Het laatste voorstel voor 
toekomstig onderzoek is een onderzoek naar een vergelijking tussen publieke en private 
samenwerkingsverbanden, met als doel conclusies te kunnen trekken met betrekking tot de 
dupliceerbaarheid van theorieën van respectievelijk publieke dan wel private 
samenwerkingsverbanden. 
 
5.4.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
 Deze meervoudige casestudy is een tussenvorm tussen een enkelvoudige casestudy 
en een meerjarige casestudy. Een vergelijking is gemaakt tussen twee 
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samenwerkingsverbanden, met een vergelijkbare accounting for control vanuit de 
governancestructuur en institutionele omgeving, maar in een andere fase van 
samenwerken. Een meerjarig onderzoek blijft gewenst om gebeurtenissen die van 
invloed zijn op de accounting for stable and durable relationships (de interactie) te 
herkennen. De accounting for control mag dan vergelijkbaar zijn, verschillen tussen 
de organisaties zijn er ook zoals bijvoorbeeld de omvang van de organisaties. Het is 
mogelijk dat deze verschillen van invloed zijn op de conclusies van dit onderzoek.  
 In de dagelijkse praktijk van een veiligheidsregio als verplicht 
samenwerkingsverband tussen gemeenten, is het voor een stabiele en duurzame 
samenwerking van belang dat vooral wordt geïnvesteerd in het delen van informatie 
om vertrouwen op te bouwen, het denken vanuit normatieve frames en het richten 
op een positieve uitkomst van de relational signals. Een stabiele en duurzame 
samenwerking ontstaat door een adequate interactie (accounting for stable and 
durable relationships) tussen accounting for control en accounting for trustbuilding. 
Het delen van informatie, denken vanuit de normatieve frames en relational 
signalling maken onderdeel uit van accounting for trustbuilding, om vertrouwen 
binnen een samenwerkingsverband op te bouwen. Doorgaans is niet de verwachting 
dat binnen een publiek samenwerkingsverband (of elke andere publieke organisatie) 
overmatig veel aandacht uit hoeft te gaan naar de ontwikkeling en opbouw van 
formele controls (accounting for control) omdat deze in voldoende mate binnen de 
publieke organisaties zijn ingebed. 
 De theorie met betrekking tot accounting for control (thin trust) legt een focus op de 
governance en governancestructuur. Echter lijkt het erop dat de institutionele 
omgeving van dominante invloed is op de wijze waarop organisaties en individuen 
samenwerken. Hiermee dient rekening gehouden te worden bij toekomstig 
onderzoek. 
 Een veiligheidsregio is een bij wet geregeld samenwerkingsverband. Deelnemende 
gemeenten hebben geen keuze zoals bij andere gemeenschappelijke regelingen 
waarin de gemeenten zelf kiezen om dit aan te gaan. Een voorbeeld hiervan is dat 
kleinere gemeenten nog wel eens kiezen om hun bedrijfsvoering of (enkele van hun) 
dienstverleningstaken op te pakken in een samenwerkingsverband met omliggende 
gemeenten. Ondanks mijn verwachting dat effecten of gevolgen van een verplichte 
samenwerking duidelijk naar voren zouden komen binnen dit onderzoek, bleek dit 
niet het geval. De verplichting van het samenwerkingsverband werd niet gezien als 
obstakel om samen te werken. Een mogelijke reden hiervoor is dat de verplichting 
van de samenwerking vooral wordt gevoeld in de bestuurslaag (veiligheidsbestuur) 
en niet zozeer tussen de partners die samenwerken. Het resultaat dat de verplichte 
component nauwelijks heeft geresulteerd in effecten zal in perspectief moeten 
worden gezien. In volgend onderzoek binnen een verplicht publiek 
samenwerkingsverband zal, zeker op bestuursniveau, voorzichtig met de conclusies 
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Bijlage 1 Economische theorieën 
 
Economische theorieën (Robson et al., 2002;  Das en Teng, 2000;  Child et al., 2005; Talman, 2009). 
 
Theorie Onderliggende logica Focus Aandachtsgebieden 
Transactiekosten economie De som van productie- en 
transactiekosten gerelateerd 
aan het gemeenschappelijke 
eigendom is lager dan die 
voor de eigenaar van een 
zelfstandige onderneming 
De grootte en de verdeling 
van uitwisseling en 
productiekosten ontstaan, 
vermindering van de 
gevaren van opportunisme 
van de partner, het gebruik 
van administratieve 
procedures voor de controle 
en de uitlijning van 
financiële prikkels 
Geen rekening is gehouden 
met het feit dat IJVs 
intrinsiek strategisch zijn en 
kan vele verschillende 
ouderlijke motieven 
belichamen. Gebrek aan 
aandacht voor relationele 
aspecten van IJV 
partnerschap 
Agency theorie IJVs fungeren als agenten 
via welke bovenliggende 
organisaties (de 
opdrachtgevers) streven 
naar een verhoging van hun 
bedrijfsactiviteiten en 
succes.  De opdrachtgevers 
handelen om kosten te 
controleren ze aan de 
agentuurovereenkomst 
toeschrijven 
Bestuur mechanismen die de 
agent egoïstische gedrag 
beperken: agenda's van 
opdrachtgever en agent 
kunnen verschillen, leidt tot 
conflicten in de toekomst;  
Dit is nog verergerd door de 
culturele afstand en 
vermeden via de 
bovenliggende geïnitieerd 
controlemechanismen 
Agentschap gevaren vormen 
slechts één moeilijkheid 
binnen de groep IJV 
managers. De 
veronderstelling dat IJV 
managers hun eigen doelen 
dienen, voordat die van de 
bovenliggende onderneming 
mogelijk niet pragmatisch 
Resource-dependency 
theorie 
IJVs maken bundels van 
strategische en sociale 
middelen die als een bron 
van concurrentievoordeel 
en, beurtelings, superieure 
prestaties dienen 
Bereiken van positionele 
voordelen op basis van 
complementariteit tussen 
bedrijfsresource, de 
schaarste van waardevolle 
middelen van de 
onderneming, de coalitie 
aard van de organisaties en 
de interface van de resource 
in IJVs 
Een uitgebreide set van 
bronnen van voordeel is nog 
niet geïsoleerd in de 
literatuur van de directie; 
weinig is in het geval van 
gezamenlijke strategie 
vastgesteld. Moeilijkheden 
bij het testen van een IJV 
prestaties model voor deze 
dynamisch perspectief met 
behulp van transversale 
gegevens 
Market power theorie Ondernemingen kunnen 
concurrerende succes 
verbeteren door het 
veiligstellen van de sterkere 
posities in hun markten 




offensief vs. defensief, schaal 
vs. link;  verband tussen 
coöperatieve strategie en 
nationale en industriële 
context 
Statische perspectief houdt 
geen rekening met hoe de 
relatie kan ontwikkelen in 
de tijd (bijv. ontwikkeling 
van vertrouwen als zowel 
rationele keuzes) 
Transaction value theorie Combinatie van transactie 
kosten theorie en resource 
based theorie: focus op 
gezamenlijke waarde 
maximalisatie voor de 
gezamenlijke transactie (niet 
puur kosten minimalisering 
of winstmaximalisatie) 
Aspecten die TCE niet kan 
geven vanwege de zuivere 
kosten focus: bijvoorbeeld 
situaties waar grotere 
gemeenschappelijke waarde 
is afgeleid van minder 
kosten-efficiënte structuren;  
verhoging van de 
specificiteit van de transactie 
kan de transactiewaarde 
verhogen en lager risico van 
het beëindigen van de 
samenwerking (terwijl TCE 
meer waarborgen nodig acht 
om te beëindiging van de 
samenwerking te 
voorkomen) 
Grotendeels hetzelfde als bij 
TCE 
Real options theorie Behandeling van IJVs als call 
opties op de mogelijkheid 
Verklaring voor het feit dat 
vele allianties in overnames 
Theorie werd ontwikkeld 
voor de "equity" joint 
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om te investeren in een 
buitenlandse markt: de 
koper van de optie heeft het 
recht om een grotere 
investering tegen een vaste 
prijs op een later tijdstip 





Optiewaarde hebben blijft 
ongeadresseerd 
Increasing returns theorie Door tijdig een groot 
marktaandeel te verwerven 
kunnen bedrijven de markt 
vergrendelen en deze 
domineren,  zonder dalend 
rendement (bijvoorbeeld 
Microsoft) 




Vooral relevant voor kennis 
gebaseerde industrie, veel 








Bijlage 2 Management en organisatie theorieën  
 
Management en organisatie theorieën (Robson et al., 2002;  Das en Teng, 2000;  Child et al., 2005; Talman, 2009). 




De ontwikkeling en succesvolle 
evolutie van IJVs hangt 
grotendeels af van 
gedragsinteracties en de 
aanwezigheid van goodwill 
onder de betrokken partijen 
Relationele en interactionele 
kenmerken – zoals 
vertrouwen, betrokkenheid, 
samenwerking, en 
verdraagzaamheid – en 
processen binnen het 
partnerschap tussen 
bedrijven 
Zachtere aspecten moeten niet 
altijd worden geplaatst voor 
structurele factoren in de 
ontwikkeling van IJV bedrijven, 
laat staan worden behandeld als 
een 'doel' in plaats van een 
'middel'. Problemen bestaan in 
de kwantificering van 
relationele variabelen, het 
bestaande onderzoek is te 
algemeen en diffuus 
Game theorie Allianties kunnen worden 
bekeken als games waarbij de 
uitkomst afhangt van wat elke 
betrokken speler verkiest om te 
doen;  uitbetalingen van 
valsspelen kunnen groter zijn 
dan die van samen te werken, 
en dus, de partners niet volledig 
kunnen samenwerken 
Iteratie van transacties kan 




wederkerigheid.  Erkenning 
van dualiteit tussen 
samenwerking en 
concurrentie.  Onderscheid 
tussen situaties waarin 
coöperatieve strategie kan 
worden beloond en waarin 
zij kan worden ondermijnd 
Vereenvoudigde 
veronderstellingen worden 
gemaakt zodat de game theorie 
enigszins uit de realiteit wordt 
geplaatst: bijvoorbeeld 
persoonlijkheden van de spelers, 
hun sociale banden, de 




Een bijdragende (in geld en 
middelen) onderneming kan 
controle uitoefenen op de 
prestaties van het IJV bedrijf 
door onderhandelingsmacht 
Het samenspel van de macht 
tussen de partners, hun 
middelen, doelen en 
besluiten ,maken controle en 
perceptie van gelijkheid, en 
het concept van de 
productieve uitwisseling 
Bedrijven erkennen dat 
machtspelletjes de grootte van 
de taart voor elke partner niet 
verhoogd. Problemen met de 
kwantificering van de 
macht/afhankelijkheid 
Organizational 
learning / kennis 
Geleidelijke kennis 
vermeerderen door de 
samenwerking waardoor 
stilzwijgende organisatorische 
kennis ingebed wordt.  
Bedrijven vormen om bepaalde 
nieuwe vaardigheden te 
verwerven en deze te 
kapitaliseren. 
Hoe organisatorische kennis 
wordt gebruikt en ingezet 
door de partners in een IJV;  
procedures voor 
informatieoverdracht, 
transformatie en oogsten 
Leren is niet een hoofdfactor 
voor veel bedrijven die zich 
bezighouden met IJVs;  Vandaar 
dat leerresultaten wellicht 
weinig effect hebben op de 
bedrijfsprestaties van de IJV. 
Kwantitatieve studie over dit 
onderwerp heeft niet geleid tot 
verheldering over hoe 
leerprocessen ontvouwen na 
verloop van tijd. Perspectief van 
'de race om te leren' benadrukt 





IJVs zijn ingegeven door 
strategisch gedrag in reactie op 
de omgevingsomstandigheden, 
en hun prestatie staat of valt 
met het of een wederzijdse 
coalignment/pasvorm tussen 
bovenliggende strategie en 
venture structuur wordt bereikt 
Formatieve en structurele 
aspecten van de IJV zijn te 
wijten aan een centrale 
speler in de samenwerking. 
Concurrerende positie en 
strategie samen met 
belangrijke eigenschappen 
van de industrie 
Gebrek aan aandacht voor de 
interactieve relatie tussen de 
samenwerkingspartners. Er 
wordt uitgegaan van een 















Bijlage 4 Types van joint ventures en de transactionele en 
relationele karakteristieken 
 










Meetbaarheid / kennis 
van de activiteiten / 
output 
Zeer goed meetbaar en zeer 
goed beschikbaar 
Partners kunnen eigen 
bijdrage goed meten 
Nauwelijks meetbaar en 
nauwelijks beschikbaar 
Onzekerheid Lage onzekerheid Gemiddeld Hoog 
Specificiteit van 
investeringen 
Gemiddeld tot hoog, fysiek of 
dedicated 


















tussen partners en jv 
Onderhandelingspositie Verdeeld over de partners 
t.a.v. managementcontrol en 
verdeling van resultaten 
Opzettelijk ingezet Wordt voorzichtig gebruikt 
Vertrouwen Minimaal, geregeld door 
contract 
Gemiddeld vertrouwen op 
goodwill, competence of 
contractueel 
Hoge vertrouwen op 
goodwill, competence of 
contractueel 
 










Focus Activiteiten / Output Activiteiten / Output / Relatie Input en relatie 
Mate van 
managementcontrol 
Strak Strak Los 





Content based Content en context based Context based 
Type contract Volledig Vrij volledig Niet volledig / flexibel 
Managementcontrol 
patroon 
Content based Consultation based  Context based 











Bijlage 6 Institutionele arrangementen 
 
 
1. Eerste laag; Sociale theorieën. Informele instituties, 
zoals normen, waarden en houdingen, geloof en gewoonten. De culturele 
omgeving. Zaken zijn niet in expliciete regels vastgelegd. Verandering 
duurt 1.000 jaren. 
 
2. Tweede laag; Leer van het eigendomsrecht (van belang 
voor economen), recht, politicologie enz. Formele instituties. De vastgelegde 
regels van het spel. Vastgelegd in wetten, richtlijnen en procedures. 
Verandering duurt 100 jaren. 
 
3. Derde laag; Transactiekosteneconomie. Institutionele 
arrangementen. Contracten tussen organisaties die transacties coördineren. 
 
4. Vierde laag; Neoklassieke economie. Allocatie op 






Bijlage 7 Vragenlijst 
 
Vragenlijst Thesis P. Sprokkereef 




Wat is uw naam 
<…> 
Wat is uw functie 
<…> 
Voor welke veiligheidsregio werkt u 
<…> 
 
 Wat is de gedachte achter de samenwerking? 
 Wat levert de samenwerking op? 
 Werkt het zoals het is bedoeld? 
 Wordt op de door het bestuur vastgelegde doelen voor de organisatie structureel en 
systematisch gestuurd? 
 Worden op de landelijke controls (Aristoteles) gestuurd?  
 Maakt het bestuur gebruik van andere mogelijkheden om sturing te geven aan de 
organisatie? 
 Waar wordt hoofdzakelijk op gestuurd? 
 Kun je omschrijven hoe de formele control vanuit het bestuur plaatsvindt? 
 Wat versta jij onder formele controle? 
 Zijn te veel of te weinig formele controls aanwezig? 
 Wat heeft dit voor effect op de samenwerking? 
 Voel/ben jij verantwoordelijk voor de resultaten van een andere kolom? 
 Draagt eenieder bij aan het gemeenschappelijk belang? 
 Als er gezamenlijke voordelen zijn en als partner A deze kan verdelen, zal hij niet uit 
zijn op het maximaliseren van zijn aandeel en daarmee van partner B profiteren. 
Partner A zijn het aandeel billijk verdelen.  
 Profiteert iedereen van de voordelen van een ander? 
 Helpt partner A, partner B in tijden van nood? 
 Zal partner A zich onthouden partner B te schaden, zelfs tegen een prijs? 
 Individuele handelingen van de partner A kunnen tegen de verwachtingen van 
partner B ingaan Partner A zal aan moeten tonen dat hij anders had willen handelen, 
dat hij spijt heeft dat het zo is gelopen en dat hij zijn acties wijzigt als dit schade aan 
partner B oplevert. Als partners vooraf weten wanneer zij zich niet aan de gemaakte 
afspraken kunnen houden dan waarschuwt hij de anderen zodat schade kan worden 
beperkt of voorkomen. 
 Wordt informatie gedeeld? 
 Levert het delen van informatie vertrouwen op om samen te werken of op een andere 
manier om vertrouwen op te bouwen? 
